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1. INTRODUCCION

El proposito de este curso es entregar una vision general de la planificaciéon en
el contexto de una institucion enfrentada continuamente a nuevos desafios. El
énfasis, ademas, estd puesto sobre las responsabilidades en la formulacién e
implementacion de procedimientos de planificacién de nuestro tiempo y de nuestras
habilidades, pues, la planificacion, ademas de ofrecer seguridad, evita la pérdida de
tiempo, facilita la concentracién y ayuda a crear buenos habitos. Por lo tanto, el
objetivo es facilitarle una serie de conocimientos y herramientas que usted puede
utilizar desde este momento para maximizar su efectividad.

El curso contempla tanto el andlisis de las variables externas, aquellas sobre
las cuales la organizacion tiene un bajo control, pero influyen en su gestién, como el
analisis de las variables internas, las que la organizacion puede y debe manejar.

Todo profesional integrado en los servicios sanitarios, ya sean centros de
atencion especializada como primaria o de cualquier otro tipo, necesita conocer la
importancia del tiempo en nuestras vidas, identificar objetivos personales vy
profesionales que nos ayuden a centrarnos en lo realmente importante y planificar y
organizar las tareas, para hacer primero lo primero.

Se ha creado un curso dirigido a profesionales del sector sanitario para
aprender a planificar nuestro tiempo de forma efectiva con el fin de dedicar a cada
actividad el tiempo que requiere, logrando, ademas, nuestros objetivos. La habilidad
que tenga para administrar su tiempo va a determinar su éxito, tanto en el ambito
personal como profesional.

Los contenidos van dirigidos a:

« Planificar y organizar las tareas, para hacer primero lo primero. disminuyendo
en lo posible las incertidumbres que presenta el futuro

« Realizar un analisis o evaluacion de la situacion en la que se desea intervenir,
alcanzando nuestros objetivos a través de la accién y la priorizacién

 Aprender a planificar, analizando la importancia del tiempo en nuestras vidas y
realizando una serie de autodiagnosticos para conocer nuestro punto de
partida.

« Identificar objetivos personales y profesionales que nos ayudaran a centrarnos
en lo realmente importante.

« Reconocer los obstaculos en nuestra gestion del tiempo y aprender cémo
gestionarlos.

« Combatir los factores de estrés en el trabajo.

Finalmente, mediante el andlisis de las conclusiones finales, usted estara en
disposicion de aplicar lo aprendido en su entorno personal y profesional,
consiguiendo una Optima gestidon y organizacion personal.

Esperamos que el curso le sea Util y le ayude a administrarse su tiempo y a
incrementar su efectividad personal.
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2. PLANIFICACION

Una persona que quiera ponerse de viaje, y tenga un minimo de criterio, no
hace dicho viaje en el primer tren que encuentra, sino que valora toda una serie de
factores, eleccion del medio de transporte en funcidon del costo, los horarios, la
comodidad, la duracién, el nimero de personas que lo van a acompaiar, etc., etc.,
en una palabra, se estudian todos los detalles del viaje y de la estancia, para obtener
con ello maximo beneficio.

Es decir, trataremos de obtener el equilibrio entre lo que querria hacer y lo
que dada la situacién existente y los medios, podré concretamente hacer.

Diremos entonces, que hemos planificado el viaje, o sea, pensamos lo que
queremos hacer, cuanto tiempo invertiremos, cuanto gastaremos etc., seguimos
planificando.

Esta necesidad de planificar el empleo de los recursos humanos y materiales,
en relacion con los objetivos deseados y a la situacion objetiva en que nos
encontramos, la valoraremos como una medida de caracter general, este proceso,
sera valido no sélo para los individuos, sino que podremos utilizarlo a diario en
nuestro trabajo como gestores.

Para todos es esencial el definir hoy, lo que haremos mafiana, a fin de reducir
al minimo el margen de lo imprevisto y el riesgo, equilibrar y repartir de la forma
mas oportuna los recursos respecto a los objetivos marcados, graduar los esfuerzos
en funcidon del orden de prioridad de los objetivos, asi como evitar desequilibrios y
contradicciones.

Para referirnos solamente al campo de la gestion, la necesidad de planificar
las acciones sobre la base de las actuaciones bien definidas es en este terreno mas
necesario que nunca en la actualidad.

Toda decision de gestion, se debe tomar hoy en dia en base a una
anticipacion notable respecto al momento en la cual se producen los resultados:
Estudiar una nueva organizacion en los servicios, puede ser un ejemplo en el cual,
transcurre un periodo de tiempo considerable, entre el momento de la decisiéon y
aquel en que el resultado de dicha decision se concreta, periodo de tiempo real en el
que pueden intervenir numerosos factores, capaces de modificar sensiblemente la
actuacion en el momento del resultado respecto a la existente en el momento de la
decision.

Entre otras cosas, y dada la magnitud de los recursos necesarios para realizar
los programas pertinentes, es indispensable que la organizacion a la que
pertenecemos conozca desde el principio con suficiente aproximacion los
compromisos y las cargas correspondientes y planifique de esta manera, en
consecuencia, las operaciones, politicas, estrategias, etc., necesarias, en los tiempos
convenientes, para evitar tener que recurrir en los momentos menos oportunos a las
aportaciones de tipo financiero, cuya marcha nos puede reservar ademas
desagradables sorpresas.

Asi pues, es necesario planificar las actividades y funciones del Centro. Esto es
indispensable en nuestros dias a causa de la ampliacion de los servicios a ofertar por
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los profesionales y de la continua transformacion de las estructuras y de los
procedimientos, estos y otros factores, impondran al Centro planificar atentamente
sus actividades, con el fin de no dejarse jamas sorprender por las circunstancias
imprevistas, sino prevenirlas y dominarlas.

Hoy en dia el planificar es esencial, las unidades han adquirido un volumen de
gran capacidad de recursos tanto humanos como econdémicos, y también intervienen
en la calidad de los servicios a ofertar.

Afirmar la necesidad de planificacion en todos los niveles, tanto en la cima de
la piramide de gestidn como en la base, tanto en las grandes unidades como en las
pequefas, no significa en absoluto el negar la participacion del grupo, por el
contrario, s6lo a través de una atenta planificacion que adapte los objetivos a las
posibilidades reales, puede el gestor en el actual sistema asegurar a sus iniciativas la
rentabilidad y economicidad, no sélo inmediatas y contingentes, sino permanentes y
no ligadas a fendmenos ocasionales.

La planificacién es ideal, no sblo para altos directivos responsables de todo el
Centro, sino para cualquiera que tenga en la organizacion una responsabilidad por el
trabajo ajeno. El gestor, que distribuye el trabajo entre su personal, debe explicarles
como debe realizarlo y cuanto tiempo aproximadamente deben emplear, debe hacer
una planificacion de contenido reducido y limitada en el tiempo, pero idéntica en su
naturaleza a la que efectia el Director/a cuando se decide el hacer funcionar una
nueva unidad central dentro de un tiempo prudencial y marcado de antemano,

Segun sea el caso concreto, variara la importancia, amplitud y campo de
aplicacion de la planificacion, los estudios y las investigaciones necesarias para
elaborar los programas, la forma de estos los periodos de tiempo a los que deben
referirse, los responsables de su planteamiento y aplicacion, las modalidades de
formulacion vy revision de programas y de los planes operativos.

En todos los casos y en todos los niveles, no obstante, es indispensable la
planificacion, entendida como colaboracion de una linea operativa de acciéon con
todos los factores y aspectos de la actividad a la que se refiere y bastante detallada
para permitir un control sobre la realizacidén de sus distintos elementos constitutivos.

Esto naturalmente, siempre que existan actividades que requieran una
planificacién de caracter formal.

Cuando tales actividades no existen, la formulacién de planes detallados para
el futuro, se convierte en una complicacion dificil y costosa. La planificacion formal es
util cuando los costos que conlleva estan compensados por una mejor utilizacion de
los recursos, por una reduccion de los costos, por la consiguiente mejora cuantitativa
y cualitativa de los resultados y por la eficacia del centro.

Esto no significa que cuando no concurren estas condiciones no se debe
planificar, sino que se quiere subrayar que es inutil crear problemas de planificacion
formal alli donde es suficiente la iniciativa de los mismos individuos informalmente
coordinada.

Las distintas actividades, no se desarrollan segun el programa estudiado y
fijado con anterioridad, sino segun lo imponen las exigencias del momento y de la
situacion. Faltan en suma planes organicos de previsidén y coordinacion del empleo
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de los recursos en funcién de los objetivos, que permitan una mejor utilizacién de
aquellos y tengan en cuenta las posibles eventualidades capaces de modificar la
situacion existente en el momento.

Si existen planes, son debidos solamente a la iniciativa personal de los
individuos, limitada a su propio trabajo y al del propio sector de responsabilidades,
se tratara de iniciativas aisladas, cuyo valor esta forzadamente disminuido por la falta
de insercion de tales planes en una mas extensa planificacion de la empresa.

Sera légico pues, que en tal situacion el centro no rinda al maximo de sus
posibilidades, mas aun que corra el riesgo de resentirse a cada variacion de la
coyuntura y entrar en crisis al cambiar esta.

2.1. ASPECTOS GENERALES E IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION

La planificacion cumple dos propositos principales: el protector y el afirmativo.
El proposito protector consiste en minimizar el riesgo reduciendo la incertidumbre y
definiendo las consecuencias de una accion administrativa determinada. El proposito
afirmativo de la planificacion consiste en elevar el nivel de éxito organizacional. Un
proposito adicional de la planificacion consiste en coordinar sus esfuerzos y los
recursos dentro de las organizaciones. Se ha dicho que la planificacién consiste en
coordinar los esfuerzos y los recursos dentro de las organizaciones. También que, la
planificacién es como una locomotora que arrastra el tren de la actividad de la
organizacion, la direccion y el control. Por otro lado, se puede considerar a la
planificaciéon como el tronco fundamental de un arbol imponente, del que crecen las
ramas de la organizacién, la direccion y el control. Sin embargo, el propdsito
fundamental es facilitar el logro de los objetivos de la empresa. Implica tomar en
cuenta la naturaleza del ambito futuro en el cual deberan ejecutarse las acciones
planificadas.

La planificacion es un proceso continuo que refleja los cambios del ambiente
en torno a cada organizacién y busca adaptarse a ellos.

Uno de los resultados mas significativos del proceso de planificacién es una
estrategia para la organizacion.

Planificar significa que las direcciones estudian anticipadamente sus objetivos
y acciones, y sustentan sus actos no en corazonadas sino con algun método, plan o
l6gica. Los planes establecen los objetivos de la organizacion y definen los
procedimientos adecuados para alcanzarlos. Ademas los planes son la guia para que:

1- La organizacion obtenga y aplique los recursos para lograr los objetivos.

2- Los miembros de la organizacion desempefien actividades y tomen
decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos escogidos, ya que enfoca
la atencién de los empleados sobre los objetivos que generan resultados.

3- Pueda controlarse el logro de los objetivos organizacionales.
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Asimismo, ayuda a fijar prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de
la organizacién, ayuda a tratar los problemas de cambios en el entorno externo,
entre otros aspectos. Por otro lado, existen varias fuerzas que pueden afectar a la
planificacion: los eventos inesperados, la resistencia psicoldgica al cambio ya que
ésta acelera el cambio y la inquietud, la existencia de insuficiente informacion, la
falta de habilidad en la utilizacién de los métodos de planificacion, los elevados
gastos que implica, entre otros.

| 2.2. ¢QUE SIGNIFICA PLANIFICAR?

Planificar en sintesis, significa decidir hoy lo que se debe hacer mafana y
decidir qué debemos hacer hoy para estar preparados manana. Es decir, no trabajar
al dia y segun la improvisacion del momento, sino encuadrar cada actividad y cada
decisién en el ambito y en funcién de los objetivos prefijados y de los recursos
disponibles.

Bajo este aspecto, planificar quiere decir:

1.- Establecer claramente un orden de importancia segun el valor que tienen para
el individuo, el centro, y la comunidad, qué objetivos se pretenden alcanzar en
consonancia con los recursos de que se dispone en ese momento.

2.- Esforzarse en prever las variables que pueden intervenir durante el periodo de
tiempo transcurrido desde el momento de la decision sobre los planes y el de
la realizacién de los resultados, de forma que nos permita anticipar las
condiciones existentes dentro de unos meses o afios.

3.- Escoger las acciones y alternativas mas convenientes respecto a los objetivos
que han de alcanzarse, a los recursos disponibles, a la situacion actual, y a la
prevista para el futuro.

4.- Decidir la sucesién y articulacion de las distintas acciones y su reciproca
coordinacion e integracion.

5.- Escoger entre los recursos disponibles, cuales se pueden emplear y en qué
medida para conseguir los objetivos deseados. Cuando se habla de recursos,
se entiende por ejemplo: los equipos, las instalaciones, las personas, etc.

6.- Valorar que otros recursos, ademas de aquellos de que disponemos, seran
necesarios inmediatamente o en momentos sucesivos para alcanzar los
objetivos deseados y, establecer: como, donde y en qué condiciones se
pueden conseguir.

7.- Definir las modalidades de trabajo de los recursos elegidos: técnicas,
métodos, procedimientos, etc.

8.- Prever los plazos, en que gracias al tipo de acciones emprendidas, a los
recursos empleados y a la situacion existente, se podran alcanzar
efectivamente los objetivos intermedios como finales, teniendo en cuenta un
justo margen de tolerancia.
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9.- Prever los costos necesarios para alcanzar los resultados deseados y
establecer dentro de qué limites de costo, deberd mantenerse la utilizacién de
recursos.

10.- Determinar los estandares de rendimiento a los que las personas y los
distintos sectores, deberan atenerse, y los limites maximos y minimos de
tolerancia aceptables.

11.- Asignar tareas y responsabilidades precisas para la ejecucion de los planes.

12.- Establecer desde el principio la forma de controlar el desarrollo de las
acciones planificadas, el grado de avance y los progresos realizados respecto
a los distintos objetivos, asi como la valoracién cuantitativa de los resultados.

| 2.3. CONCEPTO DE PLANIFICACION

“Es el proceso de establecer metas y elegir medios para alcanza dichas metas”
(Stoner, 1996)

“Es el proceso que se sigue para determinar en forma exacta lo que la
organizacion hara para alcanzar sus objetivos”. (Ortiz, s/f)

“Es el proceso de evaluar toda la informacion relevante y los desarrollos
futuros probables, da como resultado un curso de accién recomendado: un plan”.
(Sisk, s/f)

“Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para
el logro de los mismos antes de emprender la accion”. (Goodstein, 1998).

“La planificacion...se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de
decidir... antes de que se requiera la accién”. (Ackoff, 1981)

“Consiste en decidir con anticipacién lo que hay que hacer, quién tiene que
hacerlo, y como debera hacerse”. (Murdick, 1994). Se erige como puente entre el
punto en que nos encontramos y aquel donde queremos ir.

“Es el proceso de definir el curso de accién y los procedimientos requeridos
para alcanzar los objetivos y metas. El plan establece lo que hay que hacer para
llegar al estado final deseado”. (Cortés, 1998).

“Es el proceso consciente de seleccion y desarrollo del mejor curso de accion
para lograr el objetivo”. (Jiménez, 1982). Implica conocer el objetivo, evaluar la
situacion considerar diferentes acciones que puedan realizarse y escoger la mejor.

“La planificaciéon es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro
deseado, teniendo en cuenta la situac8idn actual y los factores internos y externos
que pueden influir en el logro de los objetivos”. (Jiménez, 1982).

“Es el proceso de seleccionar informacidon y hacer suposiciones respecto al
futuro para formular las actividades necesarias para realizar los objetivos
organizacionales”. (Ferry. 1987).
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En practicamente todas las anteriores definiciones es posible hallar algunos
elementos comunes importantes: el establecimiento de objetivos o metas y la
eleccion de los medios mas convenientes para alcanzarlos (planes y programas).

Implica ademas un proceso de toma de decisiones, un proceso de prevision
(anticipacién), visualizacion (representacion del futuro deseado) vy de
predeterminaciéon (tomar acciones para lograr el concepto de adivinar al futuro).
Todo plan tiene tres caracteristicas; primero, debe referirse al futuro, segundo, debe
indicar acciones, tercero, existe un elemento de causalidad personal u
organizacional: futurismo, accién y causalidad personal u organizacional son
elementos necesarios de todo plan. Se trata de construir un futuro deseado, no de
adivinarlo.

La planificacion es un proceso que conduce a decidir qué hacer, como hacerlo
y como evaluar lo que se hara antes de la accion.

Es un proceso de reflexion realista mediante el cual se crea futuro en vez de
dejarse llevar por las circunstancias.

Proceso sistematico mediante el cual se analizan los entornos, interno y
externo, de la organizacion sanitaria, se formulan las principales preguntas sobre la
razén de ser de la misma y se establecen su misidn, las metas y los objetivos.

ESQUEMA DE LAS ETAPAS DE LA PLANIFICACION

- Evaluar condiciones actuales
- Determinar objetivos y metas
- Establecer un plan de accion
- Asignar recursos

- Ejecutar

- Controlar

2.4.- NIVELES DE LA PLANIFICACION

La planificacion, suele considerarse como una actividad tipicamente de alta
direccion, pero, en realidad la planificacion es necesaria independientemente de la
posicion que un individuo ocupe en la Organizacion.

Cuando mas elevado es un puesto de trabajo, tanto mas amplio es el
horizonte que se divisa y tanto mas extensos y generales son los problemas a
resolver. Ademas, la perspectiva misma de los problemas cambia segun la altura
desde la que se les considera.

Podemos reconocer al menos en el proceso de la planificacion tres niveles que
estan vinculados a la definicion de la mision de una organizacion, es decir, a la meta
general que justifica la existencia de una organizacion

1.- NIVEL ESTRATEGICO: es el nivel méas elevado y normalmente se refiere
a la planificacion realizada por al alta direccién o por quien ocupa la posicion mas
alta de la estructura organizativa. A este nivel, se fijan los objetivos generales, se
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definen las politicas y los principios inspiradores de la actividad y de la conducta de
la organizacion, se dictan las directrices para la estructuracion, el funcionamiento y la
adaptacion de la organizacidn en su conjunto, se indican las lineas fundamentales de
los planes mas importantes para la vida de la organizacién, se enuncian los tiempos
y plazos, se prevé la coordinacion y control de las actividades a nivel de
departamentos, se asignan las responsabilidades generales, se formulan los balances
y los presupuestos para la organizacion.

2.- NIVEL TACTICO: Planificar en este caso significa definir los objetivos
secundarios para los diferentes departamentos o unidades y también para las
personas mismas, planificar las lineas de accion a las que atenerse para alcanzar los
objetivos, elaborar normas de accién, programas operativos detallados, estudiar y
decidir los medios y recursos a emplear y las modalidades de su empleo, establecer
los procedimientos, las estructuras y los tiempos para el buen desarrollo de las
acciones previstas.

3.- NIVEL OPERATIVO: Entran en este nivel. Por ejemplo, la programacion
del trabajo individual y de las unidades, la prevision de tiempos, las instrucciones
para ejecutar técnicas, las modalidades de comunicacion y control sobre el trabajo, la
asignacion individual de tareas y el reparto del trabajo entre los profesionales.

2.5.- PLANIFICACION PARA LA SALUD

Planificar es anticipar cambios en la direccion deseada. Ni la planificacion es
un fin en si mismo, ni su utilizacion va a resolver problemas basicos que solamente
pueden acometerse a partir de una identificacion correcta de las preferencias,
actitudes y valores de la sociedad. El resultado final de todo proceso de planificacion
sanitaria debe ser alcanzar unos objetivos de salud. La incorporacion de la
planificacion a los servicios sanitarios ha sido tardia, ademas esta es pobre y muy
inexistente.

El método propuesto por la salud comunitaria determina los contenidos de la
planificacion para la salud:

- Identificar los problemas de salud de la poblacidn y establecer prioridades.
- Concebir y poner en marcha programas para resolver los problemas.
- Evaluar el impacto de las intervenciones.

La planificacion debe estar basada en las necesidades de salud de la
poblacion:
- Necesidad sentida: percepcion de la poblacion sobre los problemas de
salud o sobre los servicios de salud que se desean.
- Morbilidad sentida: definicion dada por el individuo a partir de la
percepcion de sintomas y molestias.

Es decir, nos basariamos en una proyeccion de valores socioculturales sobre
los problemas y necesidades.

Profesor: Ginés A. Rodriguez Aguilar
Junio 2014



, 11
HABILIDADES DE DIRECCION

Planificacion y gestion del tiempo

El proceso de la planificacidon sentida

Etapas:

- Identificar problemas y necesidades.

- Analizar problemas y necesidades.

- Disefar un programa de intervencion.

- Poner en marcha el programa de intervencion.

- Evaluacién:ése han resuelto los problemas? ¢Se han cubierto las
necesidades?

El método antropoldgico puede ayudar a identificar los problemas vy
analizarlos, asi como las necesidades de salud (morbilidad y necesidad sentida),
puede mejorar el disefio y puesta en marcha de los programas de intervencién
(valoracion de los factores socioculturales asociados a problemas y necesidades), y
debe participar en la evaluacion de los resultados (existen barreras culturales que
pueden llegar a reducir el impacto de los programas de intervencion).

Factibilidad de los programas de intervencion

Los programas de intervencion son factibles desde el punto de vista: legal,
politico, econdmico, organizativos, éticos y socioculturales. Para ello se deben tener
en cuenta los valores, creencias y actitudes de la poblacion, si estos responden a la
necesidad sentida por la poblacidon y si son lo suficientemente flexibles como para
asumir la diversidad sociocultural.

Para determinar, la eficacia y eficiencia del proceso se deberan estudiar lo
siguientes aspectos:

- La pertinencia.

- Factibilidad econémica.

- Aceptabilidad.

- Disponibilidad de recursos.
- Marco legal.

Por lo tanto, la planificacion sanitaria podemos decir que es un proceso
continuo de previsidn de recursos y de servicios necesarios para conseguir los
objetivos determinados segun un orden de prioridad establecido, permitiendo elegir
soluciones éptimas entre muchas alternativas, esta eleccién toma en consideracion el
contexto de dificultades, internas y externas, conocidas actualmente o previsibles en
el futuro.

Bases de la planificaciéon para la salud:
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Conocimiento de la Comunidad Nivel de Educacion
Problemas de Salud Grado de participacion de la
poblacion

Demanda de la
poblacién

NECESIDAD SENTIDA
Y EXPRESADA

.- Falta de servicios

.- Servicios sin utilizar

.- Derroche de servicios

.- ADECUACION OFERTA-DEMANDA

AWN =

Necesidades Reales
TECNICOS

Servicios realizables
efectivamente
AUTORIDADES
COMUNIDAD

Orientacion de los Servicios de Salud
Cobertura adecuada

La situacion ideal estara lo mas proxima a la superposicion de las tres
perspectivas.

La planificacidon en el ambito sanitario

Mientras el entorno del Departamento se movia en un bajo nivel tecnoldgico y
con poca presidn externa, no se precisaba innovacién ni empleo de técnicas
complejas en los procesos de gestion y planificacién. Hoy en dia, este entorno se ha
transformado, creandose un nuevo escenario que incluye alta tecnologia, entorno
inestable, dificultad en controlar el gasto y aumento de las expectativas y exigencias
del usuario. Se necesita un estilo de gestién flexible, que incorpore la planificacion
estratégica para afrontar la incertidumbre

Planificar, en sanidad, es un proceso de previsién de los recursos y servicios
necesarios para conseguir los objetivos determinados, segin un orden de prioridades
establecido, lo cual permite escoger la, o las soluciones Optimas entre muchas
alternativas. En esta eleccion se tiene en cuenta la existencia de dificultades, internas
y externas, conocidas en la actualidad y previsibles en el futuro. Asi, planificar en un
Departamento de salud, consistira en la aplicacion de estos conceptos al entorno
social, teniendo presente que planificar no es sdlo realizar una prevision de futuro,
solucionar problemas precisos o elaborar una programacion de acciones. Planificar es
un proceso continuo y dindmico que exige plantear un proceso de toma de
decisiones, priorizar las acciones y evaluar los hechos, constituyendo una forma
integral de gestion.

3. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacién se enmarca en un estilo de direccion denominado Direccion
Estratégica y consiste en la instrumentalizacidn técnica y racional de un proyecto de
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organizacion, mediante el cual se toman decisiones en la direccidon de los resultados
esperados y que conforman lo que la organizacidon quiere alcanzar para constituir su
propia vision o imagen futura.

La planificacién estratégica no es mas que un instrumento al servicio de la
direccion, para que, a través de un proceso de reflexion conjunto y participativo, la
organizacion defina qué y como quiere que sea el futuro.

Antes de realizar una definicion de lo que es la planificacion estratégica,
conviene tener en cuenta que, en realidad, se compone de dos subconceptos como
son los de planificacién y estrategia. El primer subconcepto ya lo hemos definido
pero al no tratarse de conceptos absolutos, conviene conocer los modos de
expresarlos de diferentes autores.

“La planificacion es un proceso de preparacion de un conjunto de decisiones
para actuar en el futuro, orientado a lograr los fines con medios 6ptimos”. )(Dror,
1963)

“La planificacién es un sistema que permite comprender el funcionamiento de
la entidad, detectar cambios antes de que se produzcan, actuar en consecuencia y
evaluar los efectos de la evaluacion”. (Teruelo, B., 1993)

“La planificacion es un proceso por el que los gestores analizan sus entornos
interno y externo, se formulan preguntas fundamentales sobre la razén de ser de su
organizacion y expresan su finalidad, sus metas y sus objetivos”. (Ivancevich y otros,
1997)

“La estrategia es un concepto multidimensional que proporciona direccion,
sentido de unidad y propdsito a la empresa, Viene a ser como un plan maestro
integrador para la organizacién” (Ivancevich y otros, 1997)

“La estrategia es un amplio plan de accién para el logro de los objetivos de la
empresa y el cumplimiento de su mision” (Ivancevich y otros, 1997)

“La estrategia es una idea o conjunto de ideas que presiden la orientacion y
caracter de las acciones, la disposicién y asignacién de los medios y fijacion de
objetivos a los 6rganos subordinados, para la consecucidon de uno o varios fines
superiores” (Coleccion Emprendedores de Economia y Empresa)

“La estrategia es un conjunto ordenado y coherente de objetivos concretos
que se pretende alcanzar, utilizando para ello unas politicas o0 modos especificos de
hacer, que se coordinan en un plan de acciéon ordenado en el tiempo y contempla la
totalidad del propodsito especifico de la empresa”. (Enciclopedia de Direccidon vy
Administracion de la Empresa. Orbis)

Podriamos decir entonces que. Estrategia: es un plan amplio, unificado e
integrado que relaciona las ventajas estratégicas de la organizacidon con los desafios
del ambiente y se le disefia para alcanzar los objetivos de la organizacion a largo
plazo; es la respuesta de la organizacién a su entorno en el transcurso del tiempo,
ademas es el resultado final de la planificacion estratégica. Asimismo, para que una
estrategia sea Util debe ser consistente con los objetivos organizacionales.

PLANIFICACION ESTRATEGICA = PLANIFICACION + ESTRATEGIA
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Como Hemos senalado este concepto puede considerarse como la agregacion
de los dos que acabamos de definir, hecho que expresamos simbdlicamente
mediante la ecuacién que precede a este punto y que da lugar a la siguiente
definicion:

“Proceso mediante el cual se fijan los planes de accion y se distribuyen los
recursos disponibles para lograr, de un modo Optimo, los objetivos fijados en la
planificacidn previa”.

3.1. BASES PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA |

Decimos que Planificacion es parte del analisis de una situacion presente en
nuestra organizacion y que por supuesto que plantea una situaciéon futura deseada,
posible.

Para poder llegar a esa situacion se deben fijar:

- Objetivos

- Estrategias de intervencidon, como vamos a llegar a esos objetivos y con
qué recursos

- Metas, resultados esperados de esta intervencion.

- Evaluacién al final del proceso, para constatar que se hayan logrado los
objetivos.

La planificacion estratégica es otra forma de planificacién, implica una
comprension y vision de la realidad, del contexto, de los actores involucrados y de
las complejas relaciones que se establecen entre ellos.

Es decir que, en la planificacion estratégica, ocupan un rol central, la
observacion y la comprensién de:

- Larealidad.

- El contexto.

- Los actores involucrados.

- Las complejas relaciones que se tejen entre ellos.

La planificacion estratégica es un proceso por el cual los individuos
y/o las organizaciones intentan proyectar el futuro y desarrollar
procedimientos y operaciones necesarias para concretarlo en forma
efectiva.

La planificacion estratégica es un proceso de reflexion y toma de decisiones,
encaminado a determinar estrategias de accion, objetivos y metas que orientan las
actividades de una organizacion,

Para ello, la planificacidn estratégica responde a los siguientes interrogantes:
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Como es la situacion actual? DIAGNOSTICO
¢Por qué y para qué encaramos esta situacion? VISION/ MISION
¢Qué nos proponemos lograr? OBJETIVOS

¢ Coémo alcanzamos los objetivos? ESTRATEGIAS

La planificacion estratégica parte de una situacion inicial, resultado de la
observacion de la realidad circulante.

El proceso de planificacion estratégica es un esfuerzo sistematizado para
determinar e instrumentar decisiones fundamentales.

Siempre que tomamos decisiones las relacionamos con:

- Un futuro deseado.

- Un diagndstico de la situacién presente y de los recursos con que
contamos.

- Las fortalezas y debilidades propias del funcionamiento interno de la
organizacion.

- Las caracteristicas y habilidades de los integrantes.

- Descripcion de los escenarios posibles y probables.

- Las tendencias futuras a corto, mediano y largo plazo en el contexto que
los rodea, en términos de amenazas y oportunidades.

- Elaboracién de una estrategia global.

- Utilizar, en forma concreta, los recursos con que se cuenta para alcanzar
los objetivos en los probables escenarios.

- Prever acciones futuras, lograr anticipar, con planes de contingencia, las
posibles alternativas para que repercutan positivamente en la tarea.

La clave de una estrategia radica: en la habilidad para determinar y neutralizar
las posibles amenazas, por una parte, y para aprovechar las oportunidades, por otra;
en la creatividad para elaborar e implementar lineas de accidon imaginativas y
originales; y en la flexibilidad para modificar esos lineamientos de acuerdo a los
cambios que se van produciendo en el contexto, a lo largo del tiempo.

Para lograr que esas situacién posible o factible sea una situaciéon real,
debemos cumplir con determinados pasos, que sumados dan como resultado la
PLANIFICACION ESTRATEGICA.

La planificacion estratégica no es rigida sino que posee la flexibilidad necesaria
para adaptarse a las situaciones concretas y reales respetando la esencia de los fines
del club. )

PASOS DE LA PLANIFICACION:

1.- Observamos la realidad

2.- Imaginamos una nueva situacion
3.- Hacemos un diagndstico

4.- Fijamos los objetivos

5.- Establecemos las estrategias
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La planificacion estratégica es una forma de planificacion especifica, que

resulta la mas adecuada para la realizacion de nuestra tarea, como seguramente
todos ustedes tienen en mente lo que e es una planificacion tradicional, elaboramos
un cuadro para que observen las diferencias, partiendo de los siguientes ejes:

équién planifica?

écudles son los escenarios en base a los que se planifica?
écodmo es el diagnostico?

écomo es la ejecucion?

¢que tipo de capacidades transfiere?

DIAGNOSTICO:

La organizacién estd inmersa en una realidad que constituye el escenario

donde desarrolla sus actividades. Nada de lo que ocurre en “el afuera” de la
organizacion le es indiferente; los contextos sociales, politicos, econdmicos y legales
son, en el presente, muy cambiantes y pueden ser, tanto una fuente de
oportunidades como de amenazas para el cumplimiento de los fines propuestos.

En nuestra organizacion, realizamos un diagndstico del contexto en el que

debemos actuar.

Utilizamos la técnica de la tormenta de ideas y priorizamos las respuestas mas

recurrentes:

¢Cuales son los hechos histdrico-politicos mas destacados?

¢En qué condiciones econdmicas y sociales debemos realizar nuestra tarea?
¢Cudles son las caracteristicas del gobierno actual?

¢Con que organizaciones cercanas podemos trabajar?

Asi, elaboramos una fotografia de la situacion actual.

EL ENTORNO DE UNA ORGANIZACION ESTA CONSTITUIDO POR VARIOS
COMPONENTES:

Procesos sociales, econdmicos y culturales.

Los actores sociales que intervienen en nuestro entorno.
Los recursos, las oportunidades y posibilidades.

Los problemas u obstaculos.

DOS MODALIDADES DE PLANIFICACION

TRADICIONAL ESTRATEGICA

Actores involucrados | expertos planifica para otras

Una persona o grupo de .
Una organizacion, una

personas comunidad, un actor social.

Temporalidad

Las acciones de hoy se basan | El pensamiento se orienta al
en el ayer. futuro.

Profesor: Ginés A. Rodriguez Aguilar

Junio 2014



HABILIDADES DE DIRECCION

17

Planificacion y gestion del tiempo

La gestion es lineal: primero

La gestidn es integral,
recurrente; la planificacion, la

Gestion se planifica, luego se ejecuta |ejecucién y la evaluacion se
y, finalmente se evalla. retroalimentan
constantemente.
Toma datos secundarios e Parte del autodiagndstico, del
Diagnostico informes técnicos elaborados | conocimiento y reflexion de
ad Hoc. la propia comunidad.
. Es descentralizada, inclusive
. . Terceriza algunos elementos, )
Ejecucion en aspectos relacionados a la
delega aspectos puntuales. -
toma de decisiones.
. La evaluacion es un proceso
L, Es concebida como una etapa . ~
Evaluacion continuo que acompana toda

de analisis final.

la vida de la planificacion.

Capacidades a
transferir

Sélo transfiere las relacionadas
al proposito especifico de la
planificacion.

Pretende junto al propdsito
especifico de la planificacion
dejar asentadas otro tipo de
capacidades relacionadas a la
organizacion comunitaria.

Valor subyacente

Son planificaciones a primera
vista, técnicas y planes para
gue otros ejecuten.

Se tiene en cuenta la
diversidad de intereses

Técnicas

Implica complicadas
proyecciones, técnicas y
planes para que otros
ejecuten.

Al involucrarse, los diversos
actores sociales ponen en
juego el pleno ejercicio de
sus capacidades, los mismos
que planifican piensan en las
posibilidades reales de llevar
a cabo planificando.

¢Donde se realiza?

La realizan los técnicos en
“departamentos” u oficinas, a
partir de bases tedricas.

Se realiza en terreno. En
contextos vivos, es
participativa y se hace con
los principales interesados.

¢Cuando se involucran
los que ejecutan el
plan?

Al finalizar la planificacion.

Entran en escena desde el
comienzo, y van adquiriendo
diferentes habilidades para
modificar la propia
planificacién y ejecucion.

¢Cual es el grado de
compromiso entre
quienes planifican y el
resultado alcanzado?

La tarea del planificador
termina con la entrega del
proyecto, se desvincula asi de
los resultados que obtengan.

Los planificadores estan
presentes durante todo el
proceso de planificacion y se
hacen responsables de sus
resultados parciales y finales
en forma conjunta con el
resto de los integrantes.
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écomo es la
planificaciéon?

Es rigida y estética.

Son procesos flexibles, que
se pueden modificar durante
todo el desarrollo.

¢Cual es el papel de los

actores en la
ejecuciéon?

Los actores no son
involucrados en la
planificacién. Primero, se
analizan sus necesidades vy,
luego, se planifica para los
potenciales.

Los actores son involucrados
desde la primera fase de la
planificacién, desde el
diagnostico. La realidad se
analiza en conjunto con los
destinatarios, se planifica con
ellos.

Al terminar de discutir estos puntos con el equipo, estamos en condiciones de
llenar una planilla como la siguiente, sin mayores inconvenientes:

Metas y |ActividadesResponsables| Tiempo | Lugar | Recursos [Proveedores| Costos
Resultados
ique vamosféque équién se hacedcuanto  [donde selécon qué sedde donde seldcuanto

a lograr?
hacer
lograr
metas

tenemos que
las

planteadas?

cargo de
realizar  cada
una de las
actividades |
quién es
responsable de
que se cumplan

tiempo noslrealiza
lleva cadalcada

actividad? [actividad? [ique selse compra |
necesita que se obtiene
para por otros|
llevarlas  ajmedios?
cabo?

las metas?

realizan lasjobtiene cadajcuesta lo que
actividades? [recurso? équenecesitamos?

Cuatro pasos: objetivos, estrategias, proyecto, y evaluacién, bajo el marco
general de una “visidon de equipo” establecida, y teniendo una “misién” esclarecida,
conforman el esquema basico de una “planificacion estratégica”.

¢Que hacemos?

Obijetivos

Intenciones en relacion con el cumplimiento de la
mision.

¢Cuando? ¢Cuanto?

Metas

Cuantificacion de los objetivos.

¢Como?, Tiempo, recursos

Estrategias

Describen cdmo se alcanzan los objetivos y

metas.

Para terminar con este tema, resulta imprescindible hablar del método DAFO.
Cuando hablamos de método DAFO hacemos referencia a DEBILIDADES,
AMENAZAS, FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES,. Este método parte de la observacion
de aspectos propios de la organizacidon y del entorno en el que se mueve, permite
elaborar un diagnostico de la situacion y, ademas, prever acciones a partir de un
pronostico. Es una herramienta sumamente Util para la toma de decisiones.

Las fortalezas y debilidades se refieren al funcionamiento interno del equipo.

Las oportunidades y amenazas tienen que ver con el medio externo donde se
encuentra trabajando el equipo.

El afuera de una organizacion esta constituido por:
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« Problemas sociales, econdmicos, culturales y politicos.
o Recursos, oportunidades o posibilidades

« Problemas y obstaculos

 Distintos actores sociales.

Proponemos la siguiente tarea, completen la matriz que aparece en blanco
con todas aquellas situaciones, cuestiones y circunstancias que, ya sea en caracter
de propias, ya sea como ajenas influyen en forma directa o indirecta en la realizacion
de un proyecto.

ASPECTOS
Positivos Negativos
Internos Fortalezas Debilidades
Externos Oportunidades Amenazas

A partir de este listado es util confeccionar mddulos estratégicos (con, por
ejemplo,: una debilidad y una amenaza) para trabajar sobre un aspecto puntual del
plan, sacar conclusiones, analizar causas de los problemas, prever situaciones no
deseadas o proyectar algunas estrategias de intervencion, etc.

El trabajo con mddulos estratégicos nos permite disefar actividades para
neutralizar las debilidades.

Del cruce de variables FO/FA/ DO/DA surge la formulaciéon de estrategias.

F A
Contexto o FO FA
A DO DA

FO:++

Es la situacion mas favorable, pues se suman las fortalezas de la organizacion con
las oportunidades del contexto.

FA:+-

Las amenazas del entorno pueden superarse con las fortalezas de la organizacion.
DO: -+

En este caso, las debilidades de la organizacién pueden equilibrarse con las
oportunidades del entorno.

DA: - -

Es la peor situacion, pues combina debilidades de la organizacién con las
amenazas del entorno, en este caso, es necesario disefiar estrategias muy afinadas
para contrarrestar la situacion humana.
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3.2. CONCEPTOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacién estratégica es planificacion a largo plazo que enfoca a la
organizacion como un todo.

Segun Stoner La planificacion estratégica esta disenada para satisfacer las
metas generales de la organizacion,

Muy vinculados a la nocién de planificacién estratégica se encuentran los
siguientes conceptos: a) estrategia, b) administracion estratégica, c) como formular
una estrategia

a) Estrategia: es un plan amplio, unificado e integrado que relaciona las
ventajas estratégicas de una firma con los desafios del ambiente y se le disena para
alcanzar los objetivos de la organizacion a largo plazo; es la respuesta de la
organizacion a su entorno en el transcurso del tiempo, ademas es el resultado final
de la planificacion estratégica. Asimismo, para que una estrategia sea Util debe ser
consistente con los objetivos organizacionales.

b) Administracion estratégica: es el proceso que se sigue para que una
organizacion realice la planificacion estratégica y después actle de acuerdo con
dichos planes. En forma general se piensa que el proceso de administracion
estratégica consiste en cuatro pasos secuenciales continuos: a) formulaciéon de la
estrategia; b) implantacion de la estrategia; c) medicion de los resultados de la
estrategia y d) evaluacién de la estrategia.

¢) Como formular una estrategia: es un proceso que consiste en responder
cuatro preguntas basicas. Estas preguntas son las siguientes: éCudles son el
proposito y los objetivos de la organizacién?, ¢éA donde se dirige actualmente la
organizacion?, ¢En que tipo de ambiente esta la organizacion?, ¢Qué puede hacerse
para alcanzar en una forma mejor los objetivos organizacionales en el futuro?

La Formulacidn Estratégica incluye:

- La definicion de la finalidad ultima del Hospital, filosofias y politicas
(Mision).

- El andlisis el entorno, en todos los aspectos que puedan afectar al Hospital
en la actualidad y en un futuro previsible.

- El diagnostico de la situacion interna, puntos fuertes y débiles del Hospital.

- La definicion y analisis de Objetivos Estratégicos.

- Las lineas maestras del Plan de Comunicacién del propio proceso.

La Planificacion Estratégica en los Hospitales espaiioles

La necesidad de llevar a cabo un modelo de gestion que implique el
establecimiento de metas generales y de prioridades, que tendran consecuencias a
largo plazo, significa que puede ser de utilidad, par la gestion, iniciar un proceso de
planificacidn estratégica que sea una herramienta de la Direccion.

La planificacion estratégica se adelanta al futuro, proporciona una vision
globalizadora, determina los factores clave, pone al descubierto oportunidades
presentes y futuras, pone a prueba juicios de valor, ayuda a dominar el cambio,
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permite obtener la medida de las actuaciones, orienta el esfuerzo de busqueda de
financiacion vy facilita la comunicacion.

Sin embargo, los directivos hospitalarios pueden encontrar dificultades a la
hora de desarrollar un proceso de planificacion estratégica en solitario puesto que,
en definitiva, es un proceso que debe acometerse desde y por el Hospital y que
precisa de objetividad, rigor, metodologia e informacion.

3.3.- VENTAJAS DE LA PLANIFIACACION ESTRATEGICA

La existencia de una planificacién correctamente planteada y eficaz, sera
beneficiosa tanto desde un punto de vista general como por lo que se refiere al
personal. Desde el punto de vista de la eficacia general, una buena planificacién sera
siempre Util por las siguientes razones:

A.- RAZONES GENERALES:

1.- Obliga a individualizar y por lo tanto a influir en el sentido deseado, en los
factores esenciales que determinen el éxito futuro de la actividad del centro.

2.- Evita que las acciones a realizar, sean dictadas por la presion de las
circunstancias o por el acoso del tiempo, y resulten por lo tanto precipitadas.
Ademas, obliga a tener en cuenta, anticipadamente, eventuales crisis, momentos
dificiles y situaciones de emergencia, o induce a estudiar en via preliminar y con la
calma necesaria las medidas y los instrumentos mas adecuados para hacerles frente
en caso de que se presenten.

3.- Asegura la actividad del centro y, por tanto, también la de las personas, un
desarrollo suficientemente estable, evitando continuos cambios de direccion
impuestos por la variacion de las circunstancias y de las opiniones.

4.- Facilita la coordinacion de las actividades, acciones e iniciativas, y permite
afrontar los problemas de forma unitaria, evitando pérdidas, duplicidades vy
superposiciones de esfuerzos y de energias.

5.- Facilita el control de la actividad de toda la organizacién y de todos sus
miembros, de la buena marcha de los trabajos programados, del trabajo de las
unidades y de las personas.

6.- Hace mas facil la delegacién de tareas y obligaciones.

7.- Permite un empleo mas eficaz y econdmico de los recursos, capitales,
personal, instalaciones y equipos.

8.- Constituye una guia y orientacién segura hacia la cual encauzar los
esfuerzos dirigidos a la consecucion de los objetivos, evitando tener que tomar
decisiones sobre como actuar en cada caso.

9.- Ofrece desde el principio, una indicacion previa de los costos a mantener
para alcanzar los objetivos.

10.- Acostumbra a todos los miembros del centro, especialmente a todos
aquellos que han entrado mas recientemente, a pensar en términos de costos,
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beneficios y de eficacia del centro como tal en su conjunto, en vez de términos
meramente personales y egoistas o del propio departamento, unidad o sector.

B.- RAZONES PARA EL PERSONAL DEL CENTRO

1. Determina que necesidades de nuevo personal existe en las distintas
unidades para la realizacion de los programas en los plazos previstos.

2.- Establece las necesidades de formacion de los distintos colaboradores en
relacion a las funciones y responsabilidades a ellos asignadas o por asignar en el
marco de los programas,

3.- Permite la elaboracién de planes de promocion para las mismas personas
en relacion a las distintas fases de realizacion de los programas.

4.- Prevé para cada colaborador, los niveles de retribucion a los que se puede
llegar y en que plazos, en funcidon de sus necesidades.

5.- Hace conocer al personal cual es el fin de sus esfuerzos y qué beneficios
derivan para la colectividad y para cada uno en realizacion con los programas.

6.- nos permite disponer de puntos de referencia seguros para controlar y
valorar la prestacién y el rendimiento efectivo de los colaboradores.

7.- Controla si la persona respeta todos los limites del tiempo, de sus costos, y
de la calidad y cantidad establecida.

8.- Permite elaborar planes para el relevo de las personas que causan bajas
por enfermedad.

Debe hacerse notar que ni la planificacion estratégica ni la operativa es un
esfuerzo ocasional si se quiere que sea efectiva y logre los resultados deseados. Mas
bien es un circulo continuo que nunca debe terminar en una organizacion; debe ser
vigilada periddicamente, revisada y modificada de acuerdo con los resultados
internos, y externos y los eventos.

4. PLANIFICACION OPERATIVA

Segun Stoner la planificacién operativa muestra como se pueden aplicar los
planes estratégicos en el quehacer diario. Los planes estratégicos difieren de los
planes operativos en cuanto a su horizonte de tiempo, alcance y grado de detalle

La planificacién operativa consiste pues, en formular planes a corto plazo que
pongan de relieve las diversas partes de la organizacion. Se utiliza para describir lo
que las diversas partes de la organizacién deben hacer para que la empresa tenga
éxito a corto plazo. Segun Wilburg Jiménez Castro la planificacion puede clasificarse,
segln sus propdsitos en tres tipos fundamentales no excluyentes, que son: a)
Planificacion Operativa, b) Planificacion Econdmica y Social, c) Planificacion Fisica o
Territorial. Segun el periodo que abarque puede ser: a) de corto plazo, b) de
Mediano plazo, c) de largo plazo.
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Planificacién Operativa o Administrativa: se ha definido como el disefio de un
estado futuro deseado para una entidad y de las maneras eficaces de alcanzarlo (R.
Ackoff, 1970).

"Planificacién Economica y Social: puede definirse como el inventario de
recursos y necesidades y la determinacién de metas y de programas que han de
ordenar esos recursos para atender dichas necesidades, atinentes al desarrollo
econdmico y al mejoramiento social del pais.

Planificacién Fisica o Territorial: podria ser definida como la adopcion de
programas y normas adecuadas, para el desarrollo de los recursos naturales, dentro
de los cuales se incluyen los agropecuarios, minerales y la energia eléctrica, etc., y
ademas para el crecimiento de ciudades y colonizaciones o desarrollo regional rural.

Planificacion de corto plazo: el periodo que cubre es de un ano.

Planificacion de mediano plazo: el periodo que cubre es mas de un afo y
menos de cinco.

Planificacion de largo plazo: el periodo que cubre es de mas de cinco afnos"
(W. Jiménez C., 1982).

Segun Cortés, los planes se pueden clasificar también de acuerdo al area
funcional responsable de su cumplimiento: Plan de Produccidon, Plan de
Mantenimiento, Plan de mercadeo, Plan de Finanzas, Plan de Negocios.

Segun el alcance, los planes se pueden clasificar como:

- Intradepartamentales, si se aplican a un departamento. Ejemplo: plan de
mantenimiento mecanico.

- Interdepartamentales, si afectan a mas de un departamento, ejemplos:
plan de seguridad industrial.

Para toda la organizacion. Ejemplo: Presupuesto.

También pueden ser considerados como planes las politicas, los
procedimientos, las normas y los métodos de trabajo.

Las politicas son lineas generales o directivas amplias que establecen
orientacién para la toma de decisiones. Ejemplo: promocion interna del personal.

Los procedimientos son reglas que establecen la forma convencional de
organizar actividades para cumplir una meta. Ejemplo: cierre de un ejercicio
comercial.

Los métodos son formas sistematicas y estructuradas para realizar actividades
en forma eficiente.

Las normas son regulaciones estrechas que definen con detalle los pasos y
acciones para realizar actividades repetitivas.

Pasos del proceso de planificacion.

El proceso de planificacion incluye cinco pasos principales (Cortés, 1998): 1)
definicion de los objetivos organizacionales; 2) determinar donde se esta en relacion
a los objetivos; 3) desarrollar premisas considerando situaciones futuras; 4)
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identificar y escoger entre cursos alternativos de accién; 5) puesta en marcha de los
planes y evaluar los resultados.

La Planificacion Operativa comprende las etapas siguientes:
- Establecimiento de objetivos funcionales y departamentales.

- Evaluacién y seleccion de alternativas, incluido el analisis de las ventajas,
inconvenientes y riesgos, asi como la dimensidon econémico-financiera.

- Definicidn de planes de accién y asignacion de responsables.

- Programacidon y presupuestacion estratégica. Sistema de Evaluacion vy
control de resultados

Planificacion y niveles gerenciales.

El tipo de planificacion realizada por los administradores también cambia a
medida que éstos ascienden en la organizacion. Tipicamente, los administradores de
nivel inferior planean a corto plazo; los administradores de nivel medio planean a un
plazo un tanto mas prolongado; y los administradores de nivel superior planean a un
plazo mas prolongado. La experiencia de los administradores de nivel inferior con las
operaciones cotidianas los convierte en los mejores para planear en cuanto a lo que
debe hacerse en el corto plazo para alcanzar los objetivos organizacionales. Los
administradores de nivel superior usualmente tienen una mejor vision de la situacion
organizacional como un todo y por lo tanto se encuentran mejor dotados para
planificar a largo plazo.

4.1. PLAN FUNCIONAL PARA CENTROS SANITARIOS

El concepto de Plan Funcional

Para alcanzar un objetivo previamente definido a través del proceso de
planificacién, se precisa del disefio organizativo. Este, a su vez, respondera a la
decision de utilizacion y coordinacion de los recursos personales, econdmicos,
financieros, etc., de que se disponga.

Al disefiar una organizacién, ésta se sitla en un espacio y, en consecuencia,
éste entra a formar parte del funcionamiento organizativo.

Planteado asi, queda claro que la ordenacidn del espacio es un medio y no un
fin en si mismo, y que la definicién sobre este punto debe ser una consecuencia del
disefio organizativo y no al revés (que el espacio condicione la organizacion). Este es
el concepto de Plan Funcional.

Qué es el Plan Funcional en el marco de un Plan Director

El Plan Funcional es uno de los Proyectos de la planificacion operativa. Es
pues, una de las consecuencias de la Formulacion de objetivos estratégicos. Su
finalidad es proporcionar la informacidn necesaria para que los equipos de
arquitectos y de Ingenieria puedan desarrollar sus proyectos, de forma que se
adapten al objetivo de la organizacidon, dando sentido, asi, a un edificio o a una
construccion como elemento clave de un desarrollo operativo.
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Metodologia para la elaboracion de un Plan Funcional

El desarrollo de un Plan Funcional puede situarse en dos escenarios posibles,
que son:

a) Traslado de una organizacion ya existente con su estructura y
cultura.
b) Incorporacién de una nueva organizacidn que no se viera influida

por modelos anteriores.

En el primer supuesto, el Plan Funcional hara una propuesta de continuidad
cultural y organizativa en el contexto de una actualizacién y de la coordinacion con el
conjunto.

En el segundo supuesto, el Plan Funcional hard una propuesta que no
estard marcada por la existencia previa de la organizaciéon determinada y, no lo sera
por la necesaria incorporacion de elementos genéricos que se encuentran de forma
permanente en la organizacién sanitaria.

En los dos casos, el disefio organizativo, tal como se ha indicado, sera el que
habra definido la finalidad que debe desarrollar el Plan Funcional.

Metodoldgicamente, la eleccion de uno u otro escenario varia los
interlocutores necesarios para el desarrollo del Plan. En el primer caso, deberan
participar los profesionales que “deben trasladarse” al mero disefio. En el segundo
caso, seran los expertos conocedores de la funcidon de cada area, externos o ajenos a
la cultura pre-existente, los que haran las propuestas.

Qué debe recoger un Plan Funcional

En primer lugar, un consenso sobre los objetivos organizativos y la filosofia
global de la organizacion definida.

En segundo lugar, los esquemas correspondientes a los flujos de circulacion
de cada area y a las relaciones funcionales de proximidad entre ellas (inmediatez
fisica, inmediatez de sistemas de enlace, proximidad por imperativo de resultados,
etc,)

En tercer lugar, una relacién pormenorizada de los espacios necesarios para el
desarrollo de la funcidn prevista por la organizacién. Esta relacion debe incluir las
definiciones precisas para que el espacio pueda hacer posible la funcién prevista
(metraje orientativo, comunicacion, relacién de contigiiidad o de ubicacién, etc.).

Finalmente, una ordenacion de todas las previsiones.

Se configura un Plan Funcional como un elemento que permite entregar a los
arquitectos e ingenieros un documento de planificacion, que define superficies
totales, relaciones de proximidad necesarias, calidades y condiciones imprescindibles
para la funcidn, coste orientativo del Plan, etc., que a su vez son el resultado de un
diseno organizativo.

A partir de todo ello se hace posible el desarrollo del proyecto arquitecténico.
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4.2.- EL HORIZONTE FUTURO DESEADO

Para realizar una organizacion del servicio o equipamiento, o bien poner en
marcha nuevos proyectos y/o protocolos, la direccion deberia tomarse el tiempo
necesario para pensar el modo en el que se realizara esa accion (planificar, disefar,
describir por escrito), la actuacidon concreta (proyecto) que realizara. Hay direcciones
que a menudo intentan llevar adelante nuevos proyectos, introducir cambios en la
organizacion, sin haberse sentado a pensar junto a su equipo, cdmo se va a llevar a
cabo el desarrollo de ese nuevo proyecto, de esos cambios; es la mentalidad del “ya
lo iremos haciendo sobre la marcha”.

Las direcciones eficaces, dedican un tiempo al disefio de qué cosas quieren
que ocurran en su centro y como quiere que esto suceda; para ello, ademas de
pensarlas, disefiarlas y planificarlas, tiene en cuenta y hace participar, en todas las
acciones, al mayor numero posible de colaboradores (equipo de profesionales que
trabajan en la organizacion).

Definir los elementos generales y las particularidades del futuro deseado

Opinidn del cliente: éComo quiero que vean mis clientes mi empresa y mis
productos/servicios?

Opinion del colaborador: ¢Qué espera la empresa de su personal? ¢Qué
espera el personal de su empresa?

Opinion de la empresa: ¢Qué esperan los directivos de la empresa?

Opinién del entorno: éCdmo deberan ser las relaciones de la empresa con
la colectividad local y gubernamental, con los proveedores, etc.?

Generalmente un directivo, a lo largo de su carrera profesional, puede
encontrarse en alguna de las tres posibles situaciones, que a continuacién se
describen:

1. Querer poner en marcha una nueva unidad.

2. Poner en marcha un nuevo servicio en un equipamiento que ya funciona.

3. Reestructurar la organizacion del servicio o equipamiento, ya en
funcionamiento.

¢Qué proceso deberia seguir para ello?

Un método que facilita la tarea en el disefio, planificacién de nuevos proyectos
de actuacién o de mejora del centro, es el proceso que a continuacion se presenta.

Las acciones a desarrollar para iniciar el proceso de la toma de decision, es
decir: reunir los suficientes elementos que nos ayuden a decidir si es conveniente o
no, poner en marcha un nuevo equipamiento o servicio, serian los pasos que a
continuacion se describen.
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4.3.- CONDUCCION DE UN PROYECTO

ESQUEMA DE CONDUCCION DE UN PROYECTO:

( 1 ESCOGER EL TEMA
2Quéz
> DEFINIR LOS
OBJETIVOS
( PLAN . . ANALIZAR EL
(Prever) < gPorques { 3 coONTEXTO
. IDENTIFIC AR LAS
2 k=1
38C:?er:§oe 4 SOLUCIONES
2 > 2
"‘.%Dur;édfé 5 _ CONSTRUIR EL
\ 2 ) PLAN DE ACCION
Ciclo de
andlisis de un
proyecto (Hgger) { é& APLICAR EL PLAN
CHECK - VERIFICAR LOS
(Verfificar) RESULTADOS
ESTABLECER LAS
= REGLAS DE
ACTION TRABAJO
(Establecer)
9 DAR CONTINUIDAD
CQUE?

1. Escoger el tema: Hipdtesis del estudio

2. Definir objetivos: Conseguir un estudio o evaluacién que ayude a tomar la
decisidon si es adecuado o no poner en marcha un nuevo servicio para y en la
comunidad escogida.

EPOR QUE?

3. Analizar el contexto:

Analizar la poblacién a la que va dirigido el servicio (poblacion diana).
Analizar las necesidades y demandas de la poblacion diana.

Analizar las listas de espera (si es posible disponer de ellas) que existan
para ese tipo de recurso.

Analizar los recursos existentes en la comunidad para dar respuesta a
la comunidad diana.

Analizar los posibles emplazamientos del nuevo servicio.

Analizar la accesibilidad de la comunidad al emplazamiento del nuevo
servicio.

Analizar las redes de servicios existentes para establecer canales y
sistemas de coordinacién con otros servicios.

Analizar las normativas y reglamentos que existen respecto al
servicio/equipamiento que se desea poner en marcha.
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o Encuestas y entrevistas con usuarios, profesionales, técnicos de las
administraciones publicas, asociaciones de consumidores de la zona,
asociaciones de vecinos, etc.

e Andlisis y vaciado de informes técnicos,

mapas de

existentes, listas de espera, padrén municipal, etc.

. Observacion.

recursos

Hay que establecer un calendario sefalando los tiempos en los que se

realizaran cada una de las acciones.

Los diagramas de barras, llamados también diagramas de Gantt, son de gran
utilidad. Se dibujan con facilidad y condensan un gran volumen de informacién
acerca del programa del proyecto. Son una herramienta rapida para controlar la

marcha de las actividades.

El diagrama de barras consta de tres elementos basicos:

— lalinea de tiempo,
— la lista de actividades,

— una barra para cada actividad

LISTA DE ACTIVIDADES

Disefar las entrevistas
Concertar entrevistas

Realizar entrevistas

Recoger documentacion. (Estudios de
necesidades realizados por
organismos, informes técnicos,

estadisticos, etc.)
Vaciado de la documentacion

Analisis de la informacion recogida

Elaboracion informe final

A*o

10

15

Tiempo previsto, en dias
A* =Fecha Actual

20| 25| 30| 35| 40| 45

otros
datos

Describir la zona o territorio donde se quiere ofrecer el servicio.

Describir el tipo de usuario al que se quiere prestar el servicio.

Qué persona o personas realizaran el estudio.

Describir los recursos humanos, materiales y econdmicos con los que se

contara para realizar el estudio.
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Una vez que se ha descrito el apartado anterior, se obtendra el coste total
(presupuesto) del estudio.

Cuando se ha finalizado el estudio/evaluacion de la viabilidad del proyecto, y
se ha realizado el informe final, que nos confirma que se necesita el servicio o
equipamiento en el territorio escogido, se da paso a la segunda accién: el desarrollo
del plan de accién.

5. Construir el plan de accion

El plan de puesta en marcha significa, una vez mas, planificar, escoger,
disefar lo que se desea realizar y disehar estrategias para hacerlo realidad; es
proponerse unos objetivos factibles; es organizar las actividades y los recursos
humanos y materiales. En definitiva, es disefar la forma en que ofreceremos un
servicio de calidad y la manera en la que controlaremos y evaluaremos que eso
suceda.

Para que el servicio sea de calidad, entre otros objetivos a desarrollar, seria
conveniente tener en cuenta que el abordaje se realizara siempre desde la
globalidad.

Para responder a estas necesidades, es necesario desarrollar un modelo de
atencion que sea:
e Integral, que dé respuesta a todas las necesidades de los pacientes.

e Global, que desarrolle medidas en cada uno de los ambitos de atencidn
y establezca sistemas operativos de conexion entre los recursos internos y
externos.

eInsertado en la comunidad, teniendo en cuenta las caracteristicas
propias del sistema asistencial y social de la comunidad.

e Interdisciplinario, en una practica cotidiana basada en el respeto y la
comunicacién de los diferentes profesionales que analizan la situacion,
planifican la terapéutica y evallan los resultados.

e Adecuandose a las necesidades definidas con criterios objetivos y
graduales en su despliegue de los recursos.

El plan de accion deberia recoger los apartados siguientes:

e Tipologia de usuarios.

e Justificacion de la situacién que motiva el proyecto.

¢ Principios en los que se basa el proyecto.

e Objetivos generales y especificos que se quieren conseguir.
e Principios productivos.
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e Indicadores de evaluacion del funcionamiento.

e Proyecto arquitectdnico del edificio o de las instalaciones.

¢ Organigrama y recursos humanos.
e Indicadores de evaluacion de la gestion.
e Presupuesto y medios necesarios

30

Si se consigue dar respuesta a estas preguntas se tendran los conocimientos y
se habra realizado la reflexidn necesaria sobre los mas importantes aspectos de la

operacion del trabajo que se deba desarrollar.

Como anteriormente se ha explicado, también en esta fase es conveniente —
para controlar el proceso— realizar un calendario de actuacion.

Analisis de la
situacion

Objetivos

Estrategias

Planes

Acciones

Control

Profesor: Ginés A. Rodriguez Aguilar

éQué estd sucediendo? ¢Por
qué? (datos)

éQué debe suceder?
(resultados)

¢Qué hay que hacer para que
suceda?

¢De qué forma debe suceder?
éComo  hay que hacerlo?
(actividades)

Hacer que suceda. (Direccidn)

Cémo garantizar que suceda.
(medidas)
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4.4.- DIRECCION DE UNA MEJORA

ESQUEMA. Las 8 etapas de la resolucion de problemas.

[ PLAN
(Prever)

Ciclo de
analisis de
un
Nnrovactn

DO
[Hacer)

CHECK

ACTION

CQUE?

4

(Verfificar)

\(Es‘roblecer)

1
. Quée
2

3

¢ Porquée

¢, Como?

¢Cuando?
(,DondeZ
¢, Quiéng

5

ESCOGER EL TEMA

OBSERVAR LA
SITUACION ACTUAL

ANALIZAR LAS
CAUSAS

PROPONER
MEJORAS

LLEVAR A CABO
LAS MEJORAS

& VERIFICAR LOS

RESULTADOS

7 ESTABLECER LAS

8

REGLAS DE
TRARA IO

DAR
CONTINUIDAD

1. Escoger el tema: Hipdtesis de partida. Motivo

2. Observacion de la situacion actual:

Analisis de la situacion équé esta

sucediendo? éPor qué? (datos)

La primera pregunta que se plantea es: équé datos son los que se deben

recoger?

En toda organizacion, existen tres tipos de datos:

—

De estructura.
De proceso.
3. De resultado.

N

Al hacer una analisis institucional, es conveniente que se entienda como un

todo,

por lo tanto, no sélo se deberia tener en cuenta a los usuarios, sino que

también a todos los profesionales que intervienen en la organizacion.
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Datos de estructura

Nos proporcionaran informacion de los recursos con los que cuenta el centro,
tanto los referentes a su estructura arquitectdnica, como los recursos humanos,
financieros y materiales de los que se dispone.

Estructura fisica del centro: ubicacion.

Espacios internos, unidades hospitalarias, espacios comunitarios, los servicios.
Equipamiento del centro: material clinico, ayudas técnicas, mobiliario, etc.
Documentacion.

Titulacion del personal.

Dotacién de personal.

Organizacién del centro en relacién a las redes externas.

Analisis de la legislacidn existente y adecuacion del centro a dicha legislacion.

Datos de proceso

Aportan informacién sobre cdmo se esta desarrollando la tarea; sobre la
cantidad y la calidad de las actividades realizadas por los profesionales. Se trata de
valorar como y cuando se presta la atencidon a los usuarios del centro, asi como la
manera en la que los profesionales se organizan para prestar la atencion. En
definitiva, seria conveniente hacer una recogida de la informacion que hace
referencia a:

Actividades de diagnostico y tratamiento.
Actividades asistenciales.

Actividades rehabilitadoras.

Utilizacidn de los recursos.

Organizacion interna del centro.

Datos de resultado

Informan del resultado obtenido a lo largo de un periodo de tiempo. Aportan
informacion respecto a los cambios en el estado de salud y la calidad de vida asi
como de la satisfaccion y conocimientos adquiridos, tanto de los usuarios como del
equipo de profesionales del centro.

e Mejoras en el estado de salud del paciente, que sean atribuibles a una
actuacion realizada por los profesionales del centro.

e Esto implica asumir una definicion de salud valida en el centro y medir
previamente, la situacion de salud de los individuos susceptibles de
intervencion.

e El estado de salud se puede medir a través de indicadores de morbilidad,
mortalidad y de escalas de discapacidad.

e Calidad de vida. Se mide a través de escalas o perfiles que valoren diferentes
aspectos de la vida y funcibn humana considerados esenciales para vivir
plenamente.

e Satisfaccion del paciente. Expresa la adecuacion de los servicios con las
expectativas que de ellos tienen los usuarios. Se pueden medir a través de
encuestas o entrevistas con el paciente y/o familiares.
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e Cambios en los habitos de vida en los pacientes hacia los que va dirigida la

actividad.

Tipologia de usuarios atendidos durante el periodo.

Indice de ocupacion de las camas o plazas del servicio.

Indice de rotacién de las camas o plazas del servicio.

NUmero y tipo de patologias que se han tratado durante el periodo.

Bajas y altas. Motivo.

Participacion de los profesionales en las reuniones de coordinacion

programadas.

Cumplimiento de los profesionales de los protocolos y registros implantados.

e Numero de cursos y grado de participacion de los profesionales en los cursos de
formacion continuada que el centro haya propuesto.

e Grado de absentismo laboral.

e Rotacion del personal.

A continuacién hay que preguntarse: édonde se encuentran estos datos?,
édonde los encontraremos?

Fuentes de datos

Se denomina fuentes de datos a aquellos registros que proporcionan la
informacion necesaria para realizar un estudio/evaluacion.

Historia clinica.

Registros especificos.

Registro de reclamaciones de los usuarios, quejas y sugerencias.

Incapacidades laborales, bajas, sanciones, accidentes.

Enfermedades de declaracion obligatoria.

Otras fuentes que se pueden tener en cuenta son los resultados de las
observaciones, entrevistas y encuestas realizadas.

Una vez que se ha realizado la recogida de datos, es necesario pasar al
analisis de la informacion y realizar el informe final.

ZSPOR QUE?

3. Analizar las causas: Una vez observada la situacién actual y vistos los
resultados se analizan las causas.

La direccion debe creer firmemente en el proyecto y es imprescindible el
compromiso de ésta. Si el compromiso es débil o no existe, los miembros del equipo
no se comprometeran y fracasara el proceso.

Debera proporcionar los recursos econdmicos, materiales y humanos
necesarios para conseguir los objetivos marcados. Tal y como ya hemos sefialado en
otros apartados, debera delegar funciones y decisiones en el equipo de
profesionales. Debe admitir la opinion de todos los miembros del equipo a la hora de
decidir los objetivos, asi como las modificaciones que a lo largo del proceso sean
necesarias incorporar.
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Serad necesario que la direccidn, prevea, planifiqgue y dé lugar a las reuniones
que a lo largo del tiempo debera realizar con los profesionales, asi como las que los
profesionales realizaran entre ellos, para la evaluacién y supervision del desarrollo de
los objetivos marcados.

ECOMO? éCUANDO? EDONDE? éQUIEN?

4. Proponer mejoras: El establecimiento de unos objetivos claros y bien
definidos requiere tener en cuenta que todo objetivo debe ser concreto, realista,
armonizado, cuantificable y sincronizado. De otro modo no servirian para guiar
eficazmente las tareas de los profesionales.

En el disefo de los objetivos deben participar todos los profesionales de la
organizacion. Al identificar y definir cada objetivo con un grupo de profesionales (o
un profesional concreto), mediante el didlogo, se establece también la delegacion de
competencias. Mediante ésta los profesionales asumen responsabilidades y adquiere
el compromiso de cumplir su objetivo.

¢De qué forma debe suceder? ¢Cdmo hay que hacerlo? (actividades)

Es la etapa del disefio de los programas, proyectos, protocolos/procedimientos
y registros.

El diseno de programas, proyectos y procedimientos/protocolos y registros es
necesario para realizar una verdadera atencién de calidad. Son herramientas que
ayudan a obtener y medir los objetivos que se marcan en cada una de las areas de
actuacion, en un tiempo concreto. Forman parte de los elementos de estructura. Por
otro lado son herramientas que ayudan a conseguir un buen trabajo en equipo,
puesto que a través de su disefio se incorporan y se tienen en cuenta a todos los
profesionales que intervienen en la organizacion.

Protocolos/procedimientos

Mediante el disefio de los protocolos/procedimientos se pueden definir muy
bien las tareas, responsabilidades y la autoridad de cada miembro en la organizacion.

Cada organizacion tiene que hacer sus propias reglas vy
protocolos/procedimientos de actuacién. Dar normas y reglas claras ayuda a que la
tarea se pueda hacer mejor: hace que no se tenga que estar constantemente
tomando decisiones, porque cada decisidn genera conflicto. Si hay una serie de
decisiones establecidas de manera uniforme, aceptadas y claras, se evitan conflictos
de grupo.

Otro aspecto que hay que tener en cuenta es la resistencia de los
profesionales. En muchas ocasiones, el hecho de intentar medir el trabajo del equipo
en unidades contables, que se puedan utilizar indicadores para evaluar su trabajo, es
vivido como una forma de control. Por ello, tal y como ya hemos sefialado, es
indispensable que todos los miembros del equipo participen en el momento de
elaborar y disefar los objetivos del centro.
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Los protocolos/procedimientos y registros profesionalizan el sector de la
atencion a las personas. Sirven de pauta de trabajo, indican cémo se tiene que hacer
cada cosa y en que orden, con el fin de evitar practicas o actitudes inadecuadas o
improvisaciones. Son una orientacion para el personal de nueva incorporacion y
expresan, en definitiva, el grado de calidad que la organizacion desea conseguir con
el fin de mejorar cualitativamente los servicios que ofrece.

Un protocolo/procedimiento consta de:

Justificacion.

Obijetivos.

Procedimiento. Hace referencia a las actividades y técnicas que se realizaran.
Observaciones/consideraciones.

Recursos: humanos, materiales.

Evaluacion/anotaciones.

Datos de identificacion del protocolo.

Registros

Los registros son instrumentos (forman parte de la estructura del centro), que
se utilizan para tomar nota (registrar) las actuaciones que la organizacién ha
decidido recoger. Sirven para que en un momento concreto se pueda medir el grado
en el que se han conseguido los objetivos, pero también son de vital importancia
para evitar conflictos de tipo personal, extrapolandose a un conflicto de estructura.

Los programas, proyectos y procedimientos/protocolos, generalmente, van
acompanados de sistemas de registro. En un mismo registro se pueden anotar datos
que hacen referencia a diferentes protocolos/procedimientos.

Todo registro debe estar firmado por el profesional que realiza la anotacién
acompafado de la fecha en la que la ha realizado.

Los registros deben ser sencillos y una misma tarea sera registrada por un
solo profesional, evitando la duplicidad de la recogida.

Cada institucion debe disefar sus propios registros (excepto aquellos que son
impuestos por las administraciones publicas), pero es indispensable tener en cuenta
que documentar y registrar la tarea que se realiza es una actuacion obligatoria de
todos los profesionales. Permite recoger y analizar, a diferentes niveles, las diversas
intervenciones profesionales.

La direccidén debe plantearse unas estrategias necesarias para identificar a las
personas clave, los recursos y los instrumentos necesarios para alcanzarlos objetivos.
Sera preciso organizar y dividir el trabajo entre las personas implicadas en la
institucion, asi como coordinar sus actividades.
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La direccién debe asegurar un sistema interno de gobierno que distribuya las
funciones y las responsabilidades. Para ello, serda necesario disenar los
departamentos o areas funcionales, también denominadas servicios o unidades de
responsabilidad.

Cada una de las areas tendra asignada unas funciones que se corresponderan
con unos objetivos a conseguir. El personal asignado a cada una de las areas sera el
responsable de que los objetivos se alcancen. Es conveniente nombrar a un
responsable en cada una de las areas o servicio, que sera la persona que se ocupara
entre otras funciones de que el drea o servicio funcione.

Esta organizacion deberia quedar representada en un organigrama. Para dotar
de agilidad al centro y para que los trabajadores trabajen de manera auténoma vy
descentralizada (eficiencia/eficacia), el organigrama que representa la estructura
organizativa de centro, debe contar con:

e El menor numero posible de niveles.

e Todas las funciones importantes deberian constituir un centro de
responsabilidad.

e Cada centro de responsabilidad deberia tener uno o diversos objetivos a
conseguir.

e Cada responsable deberia tener un numero suficientemente amplio de objetivos
y a la vez, limitado, para poderlos coordinar y controlar.

Teniendo en cuenta que las organizaciones no son estaticas, sino dinamicas,
los organigramas también deben serlo, adecuandose a las nuevas circunstancias en
caso de que varien.

5.EL CONTROL DE LA PLANIFICACION

La planificacién proporciona estandares (indicadores) de control contra los
cuales puede medirse el desempeno. Si existe una desviacién significativa entre el
desempefio real y el planeado, puede tomarse una accién correctiva. Un ejemplo
claro de los planes empleados como estandares de control se pueden encontrar en
los presupuestos. Estos presupuestos proporcionan la base para estandares
continuos de control durante todo el afio de operaciones. Si el desempefio real no
corresponde estrictamente al desempefno planeado y presupuestado, hace que se
aplique una accién correctiva.

Control. ¢éCOmo garantizar que suceda? (medidas)

Mediante las reuniones periddicas y sistematizadas, de direccidn, coordinacion
y evaluacién, se controlara el cumplimiento de los objetivos y se realizaran las
medidas correctoras necesarias para modificar las desviaciones que a lo largo del
proceso se puedan ir produciendo.
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Debe quedar muy clara la unién entre el proceso de planificar y el de control,
fases ambas del proceso de direccion, se puede decir ademas que, planificacion y
control, son inseparables y se influencian y condicionan mutuamente.

En la fase de planificacion, en efecto, no solo se deciden los objetivos y las
actividades futuras sino que se plantea a si mismo la fase de control.

La planificacién y la evaluacién de servicios forman parte de un todo, aunque
a cada una de estas acciones se la sitie en un momento diferente del proceso.

PLANIFICACION PROGRAMACION

—> —>
<« <

IMPLEMENTACION => EVALUACION

t - - - ¥

El control surge por lo tanto “ab initio”, junto con la planificacién. A su vez, el
control no debera tener la mera funciébn de comprobar la consecucion de los
objetivos fijados y de senalar distanciamientos, desviaciones respecto a las
decisiones originales, sino que mirara también a revelar eventuales errores
cometidos en la fase de planificacion, identificar simultdneamente los cambios que
hayan tenido lugar respecto a la situacion y a las condiciones originales, mantener en
cada instante la planificacion ajustada a la realidad del hecho.

Queda claro pues, que las fases de planificacion y control, son simultaneas,
consecuencia y causa la una de la otra.

A.- Simultaneas: ya que el control surge con la planificacion y esta pervive a
través del control.

B.- Consecuencia: porque el control sobre una determinada actividad nace de
la planificacion de ésta actividad y del ejercicio que aquel, dimana a su vez una
planificacion.

C.- Causa: desde el momento que la planificacion genera y determina el

control, tanto en su esencia como en sus modalidades, el control genera y condiciona
a su vez la planificacion en un momento posterior.
Mientras en una obra, los albaniles constituyen las paredes exteriores (fase de
ejecucion), el encargado de la obra, ordenara los materiales necesarios solicitandolos
a los proveedores (fase de realizacion), al mismo tiempo, advierte a los fontaneros y
electricistas para que trabajen en dias determinados (fase de coordinacién) y de
acuerdo con la marcha de la obra decide cambiar una pared o ampliar alguna
habitacién, aportando de esta manera, alguna variante del proceso inicial (fase de
programacion).

Esto por supuesto, no quiere decir, que las distintas fases se sucedan de una
manera desordenada ni que se de una fase antes que la otra; en realidad, en el
ambito de dicho proceso, existen multitud de actos donde cada uno de ellos, forma
parte de un particular ciclo de accion.
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El orden mediante el cual las fases se suceden, es por tanto siempre el
mismo; “EN NINGUN CASO SE PUEDE ORGANIZAR SI ANTES NO SE HA
PROGRAMADOQ".

Este orden légico y riguroso hace que cada acto, de cada fase sea al mismo
tiempo consecuencia del acto o de la fase precedente y la causa del acto o de la fase
sucesiva.

5.1.- PLANIFICACION Y CONTROL

Por desgracia, la gente, no suele hacer aquello que se le dice, sino aquello
que se le controla, esto no es siempre asi pero puede encerrar una verdad de tipo
incuestionable.

En el proceso administrativo, se suele utilizar mucho tiempo hablando de
estructura organizativa, objetivos, motivacién, etc., pero muy pocos sobre el control,
parece que esta etapa del proceso administrativo hubiese caido en desuso y no hay
nada mas lejos de la realidad.

El control, nos proporciona informacién sobre los resultados obtenidos de no
saberlos, seria imposible conocer si lo realizado nos ha servido para cumplir los
objetivos y ademas no podriamos saber lo que ha ido bien y lo que ha ido mal.

Definir el control es bastante delicado, ya que antes de su definicién podemos
preguntarnos: ¢écontrolar o evaluar? La palabra control debemos sacarla de su
percepcion policial, ddndole mas amplitud, llamandola de los términos comprobar y
verificar con una dindmica positiva de mejorar y avanzar.

Debemos reiterar que el control se mueve dentro de un entorno, de un
proceso, en el cual la planificacién, la informacion, la valoracién y analisis de las
desviaciones son parte esencial.

Podemos pues definir el control como:

“un conjunto de procedimientos administrativos que nos permitan aumentar el
numero de probabilidades para que los objetivos coincidan o se aproximen al
maximo en sus logros, haciendo a su vez posible delegar la autoridad pero
conservando la responsabilidad”.

Es indudable, que el plan mejor trazado, fracasara si no dispone de los
elementos de control que le lleven al cumplimiento de los objetivos deseados.

Son cuatro las fases en la que podemos dividir el proceso de control de
cualquier plan de accion:

1.- distribucién de zonas de control: nunca se podra controlar el conjunto del
centro o del plan en su totalidad; sera imprescindible fijar unos aspectos basicos en
los cuales podran detectarse los indicadores fundamentales de la evolucion del plan.

2.- fijaciébn de normas y estandares: las normas, son guias establecidas a
priori que nos serviran como punto de referencia y para evaluar los resultados que se
deben conseguir y si estos estan de acuerdo con las metas fijadas.
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Las normas, tienen como objetivo, la orientacidon a los empleados, una vez
establecidas y convenientemente divulgadas, para que cada sujeto de la empresa,
sepa exactamente que se quiere de él y saber, asi mismo, cuales seran los
indicadores a través de los cuales se va a valorar su trabajo.

3.- medicidon de resultados: se trata de valorar si los resultados que nos
entregan se ajustan a lo establecido previamente; pero existen dos dificultades en
esta fase del proceso:

A: si las normas son dificiles de medir: existen casos en que la medicién es
complicada, por ejemplo, la valoracién de la motivacion interna de los trabajadores,
la medicion de su conducta, etc.

B: frecuencia de la evaluacion: costes importancia, por ello se hace necesario
establecer dichos plazos de medicidn segun se valore por el responsable del plan.

4.- correccion de desviaciones: esta fase es fundamental, ya que si no
corregimos las desviaciones importantes detectadas, esta claro que, no alcanzaremos
los objetivos marcados.

La correccién de las desviaciones puede, en un momento de determinado,
afectar a las otras fases del proceso administrativo, pudiendo llegar a modificar los
objetivos, los presupuestos, etc, por eso sera imprescindible valorar en cada
momento cuales seran las acciones a ejercer.

39

‘ 5.2.- REQUISITOS DE LA EVALUACION

1.- Controlar segun el tipo de actividad: no es lo mismo el control de un
gerente, que el de un trabajador de mantenimiento, ya que sus actividades son
diferente; por ello se tienen que tener en cuenta, que segun sean las secciones del
centro, se desarrollan en ellas actividades diferentes y por ello, los controles seran
pues diferentes.

2.- Detectar pronto las desviaciones: lo basico, seria encontrar la desviacion
antes de que ésta se produjera, pero en caso de que esto no fuera posible, es
importante establecer normas de control para que se detecten lo antes posible.

3.- Que sean medidas: los controles, deben ser cuantificables y fiables, la
homogeneidad en la interpretaciéon es otra caracteristica importante en la evaluacién
o control.

4.- Econdmicos: se debe siempre saber cuales seran los costes y los beneficios
que el control aporte, ya que en algunas ocasiones, el profundizar en un control,
puede dafiar econdmicamente el resultado del plan, teniendo en cuenta que al hablar
de economia, no solo nos referimos al aspecto crematistico, sino al uso de recursos
humanos.

5.- Deben tener funcion correctiva: si se detecta una desviacion, esta debe ser
corregida rapidamente senalando el punto lo mas exacto posible donde se ha
producido la desviacion, quien es el responsable y qué formas se pueden adoptar
para corregir la desviacion.
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6.PLANIFICACION DE ACTIVIDADES

La Unica forma que tenemos a nuestro alcance para alcanzar nuestros
objetivos es a través de la accion y la priorizacion. En otras palabras "Hacer lo que
hay que hacer". La planificacion y la organizacion de actividades es una de las
técnicas que mas se aconseja para utilizar nuestro tiempo de una forma eficaz en
funcidn de los objetivos establecidos.

La planificacion consiste en disminuir en lo posible las incertidumbres que
presenta el futuro. Cuanto mas planifiqguemos menos incierto sera nuestro futuro y
mas nos disciplinaremos a que lo que tiene que venir sea lo que nosotros queremos
que sea.

Los pasos a seguir frente a toda planificaciéon son:

Elegir la meta/objetivo

Determinar los procedimientos o tareas clave para alcanzar la meta
Describir los resultados de cada uno de los procedimientos

Comparar las metas con los procedimientos y los resultados deseados

A

Ordenar los procedimientos o tareas de acuerdo con la secuencia en que se
realizaran

6. Determinar los recursos necesarios para llevar a cabo las tareas
7. Indicar un esquema de distribucion del tiempo

6.1.- FASES DEL PROCESO DE PLANIFIACION DE ACTIVIDADES

1.- PLANIFICAR LOS PROGRAMAS: Esta fase es preliminar a las restantes. En
ella se decide que es lo que se debe planificar, en qué area o sector, con qué
amplitud, porqué y cuando.

2.- RECOGIDA DE DATOS E IMFORMACIONES: Dentro de los limites fijados en
la fase anterior, es necesario recoger todos los datos e informaciones juzgados
indispensables y convenientes sobre: ambiente econdmico-social en el que el centro
actla, situacion frente a la que se encuentra (competencia, medidas legales,
coyuntura, etc.), situacion interna (costos, beneficios, mano de obra, etc.)

3.- FASE DE PREVISION: Esta fase es necesaria para establecer las
condiciones futuras en las que se encuentra la organizacién. Es una fase basica, ya
que ademas de permitirnos anticipar las condiciones futuras, nos suministra una base
comun de planificacion para todos los miembros de la organizacion; es esencial que
en el ambito de la organizacién cada uno actie partiendo desde los mismos datos de
hecho.
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Esta fase se refiere a las caracteristicas socio-econdmicas y en relacion a
estas, las caracteristicas de ambiente en el que el centro deberd actuar por el
periodo de tiempo adoptado en la planificacion, otros lo son solamente en parte
(rotacién de personal, evolucion de los costos), y otros escapan a cualquier
posibilidad de control (medidas gubernamentales), la prevision en estos casos, se
convierte mas que nunca en un conjetura.

4.- FASE DE FIJACION DE OBJETIVOS: en general, se escoge un objetivo en
vez de otro, basandose en los recursos disponibles y en las condiciones existentes. A
este respecto, hay que tener en cuenta las condiciones econdmicas, técnicas y
operativas previstas en la fase anterior.

En segundo lugar, debe tenerse en cuenta el volumen de la actividad y los
objetivos alcanzables con el potencial actual del centro, si tal volumen no es
suficiente en relacion a los objetivos que se pretenden alcanzar, serd necesario
determinar cuanto deber aumentarse la potencialidad del centro para que aquellos
objetivos puedan alcanzarse, se mantenga el costo de las inversiones y de las
amortizaciones y no se corra ningun riesgo en el caso de nula o incompleta
realizacion de algunos de los objetivos.

5.- DEFINIR LAS POLITICAS: para llegar a conseguir con éxito cualquier
actividad, es necesario que todos conozcan los datos y premisas sobre las que se
funda y, por lo tanto, que actien de forma uniforme en la realizacion de los
programas Yy los objetivos particulares. Con este fin, se plantean las politicas, y a
niveles mas bajos las directrices y las instrucciones; unas y otras deben:

a) Indicar las orientaciones asumidas por el centro frente a determinados
problemas y en determinados sectores de actividad.

b) Constituir una guia y un camino para la adopcion de decisiones

c) Establecer criterios para afrontar y resolver situaciones y condiciones
futuras

6.- ELABORAR PROGRAMAS: significa definir las acciones a desarrollar y
ordenarlas seglin una secuencia légica y una jerarquia de prioridades respecto a los
objetivos a conseguir, estableciendo para cada una de ellas los recursos y los
tiempos necesarios.

Esta fase no se termina con el planteamiento de programas dirigidos a la
realizacion de un cierto objetivo, sino que supone también la elaboracién de los
programas subsidiarios y colaterales.

Ademas sera necesario convertir los planes generales en programas
operativos en los distintos sectores en los que se ha decidido actuar e integrar los
programas a largo plazo con los de medio y corto plazo.

7.- FIJAR LOS TIEMPOS: el tiempo, es una dimensiéon muy importante del
proceso de planificacion. En efecto, el éxito o fracaso de una accion dependen a
menudo del momento en que esta se realiza, segun el periodo en que se realiza la
accién, se pueden gastar o ahorrar gastos de los recursos; fijar los tiempos quiere
decir establecer:

a) La fecha en que un proyecto o una accién debe comenzar.
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b) El plazo necesario para que el proyecto o la accion se realice una
vez iniciado-a

C) La fecha para que el proyecto, la accidén programada, haya sido
llevada a cabo.

8.- EXAMINAR LOS COSTOS: Los costos son un factor decisivo en la
planificacion, por consiguiente, es indispensable calcular atentamente no sélo los
costes correspondientes a las distintas acciones o iniciativas y determinar hasta que
punto son soportables en relacion a los resultados que se espera obtener, sino
también los costos de preparacién de los programas.

Un programa bien hecho, requiere un trabajo notable: blsqueda y recogida de
informacion, valoraciones, previsiones, estudios, discusiones, calculos, etc. Por lo
tanto, su costo es sensible, y ademas es, en cierta medida un costo fijo; el trabajo
para la preparacion de de un programa no es directamente proporcional a la
magnitud y a la extension de la actividad a la que se refiere, por lo tanto, cuanto
menos importante es esa actividad, tanto mas elevada es la incidencia de los costos
en la planificacion.

Es necesario por tanto, proceder a una cuidadosa valoracion de los mismos
para establecer hasta que punto la planificacion de determinados campos es
conveniente en términos econdmicos, de prestigio, de calidad, de mejora técnica etc.

9.- ESTABLECER LOS PROCEDIMIENTOS: Si la planificacion quiere constituir
una linea de accion para la consecucién de objetivos, ademas de la politica y de las
directrices emanadas, debe incluir asimismo los procedimientos.

Estos, deben indicar en que orden y seguin que modalidades deben realizarse
las diferentes operaciones, los sistemas, las normas, los estandares de calidad,
cantidad y costes; o bien debe indicar a falta de tales precisiones, donde y como nos
podemos dirigir para obtenerlos.

10.- DEFINIR LAS RESPONSABILIDADES: Para que la planificacion tenga un
significado practico, sera necesario precisar quien es el responsable de la ejecucion
de las distintas fases, acciones, proyectos; quién lo es de la supervisién, la
coordinaciéon y el control; a quien nos debemos dirigir en caso de conflicto de
competencias, de dificultades o de sucesos imprevistos.

En el momento de planificar también adoptamos un compromiso con la
decisién tomada.

6.2.- ASPECTOS PRACTICOS DE LA PLANIFICACION / PROGRAMACION

Un maximo de actividades diarias

o Programar tiempo de tranquilidad

« iEmpezar pronto! (el dia, el trabajo y los proyectos)
» Lista de "cosas que tengo que hacer": antes de salir
« Hora de Rendimiento Maximo: Trabajo creativo

e Pulcritud, pulcritud y pulcritud
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Si una organizacion aspira a

PLANIFICAR | —® “QUE HACER"— INTENCION  permanecer sana debe plantearse

’ objetivos realistas. La planificacion esta
comprometida en la fijacion de los
objetivos de la organizacién y en las
formas generales para alcanzarlos. La

“CUANDO y P
PROGRAMAR | — o o) o — COMPROMISO  opcion frente a la planificacion es la

actividad aleatoria, no coordinada e

inutil. Los planes efectivos son flexibles

y se adaptan condiciones cambiantes.
De nada nos servirda programar y planificar si no hemos realizado con

anterioridad una rigurosa priorizacion de actividades que nos centre en los objetivos
clave.

‘ 6.3.- LA MEJORA DE LA PLANIFICACION Y DE LA ORGANIZACION ‘

\ 6.3.1.- Pautas para mejorar la planificacion. ‘

O

O O 0O 0O

Ponga por escrito sus objetivos personales y sus metas.

Acuerde con sus superiores y colaboradores los objetivos estratégicos de su
departamento asi como los objetivos tacticos que permitan alcanzarlos.

Establezca prioridades en su lista de tareas.

Conozca las prioridades en su puesto de trabajo.

Dedique tiempo a preparar actividades.

Establezca pautas y defina los procedimientos adecuados para realizar sus tareas.
Manténgase firme para respetar sus prioridades y los procedimientos que haya
establecido frente a las presiones cotidianas de su trabajo.

6.3.2.- Pautas para la mejora de la organizacion.

O O

O O O O

Mantenga su lugar de trabajo despejado y al dia

Defina y clarifique sus areas de responsabilidad personal y las de sus
colaboradores

Evite duplicidad en los esfuerzos de equipo, aproveche sinergias

Establezca un sistema de archivo al dia

Use esquemas graficos que le ayuden en su planificacion

Evite perder tiempo y hacer perder tiempo a los demas

7.ANALISIS DE PRIORIDADES

Definir las prioridades
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Una persona que tiene corazon de lider, tiene también que aprender ciertos
aspectos en el proceso, definir las prioridades es un detalle importante en la vida de
un verdadero lider.

Las prioridades cambian y demandan atencion continuamente. H.Ross Perot
dijo que todo lo que es excelente o digno de alabanza permanece sélo por un
momento en el "filo cortante" y constantemente se debe luchar por eso. Las
prioridades bien establecidas siempre estaran al "filo".

Principio: Usted no puede sobreestimar la nula importancia de algo.

Me encanta este principio. ES un poco exagerado pero se necesita hablar de
él. William James dijo que el arte de ser sabio es el "arte de sabes pasar por alto". Lo
insignificante y lo mundano roban mucho de nuestro tiempo. La mayoria vive para
las cosas equivocadas.

El Dr. Anthony Campolo nos habla de un estudio sociolégico en el que a
cincuenta personas de mas de noventa y cinco afos les hicieron una pregunta: "Si
pudiera vivir su vida otra vez équé cosa haria de diferente manera?" Sin embargo,
tres respuestas se repitieron constantemente y predominaron en el estudio.

Las tres respuestas fueron:

- Si tuviera que hacerlo otra vez, reflexionaria mas.

- Si tuviera que hacerlo otra vez, me arriesgaria mas.

- Si tuviera que hacerlo otra vez, haria cosas que continuaran viviendo después de
que yo muriera.

A una joven concertista de violin le preguntaron cual era el secreto de su
éxito. Ella respondid: "Descuido planeando". Luego explicd: "Cuando estaba en la
escuela habia muchas cosas que demandaban mi tiempo. Cuando iba a mi cuarto
después del desayuno, tendia mi cama, barria y hacia cualquier cosa que me llamara
la atencién.

Después corria a mi practica de violin. Me di cuenta que no estaba
progresando como pensaba que deberia. Asi cambié el orden de las cosas. Hasta
terminaba mi tiempo de practica, deliberadamente descuidaba todo lo demas. Creo
que mi éxito se debe a ese programa de descuido planeado.

Lo bueno es enemigo de lo mejor.

La mayoria de las personas pueden establecer prioridades facilmente cuando
se enfrentan con lo bueno o con lo malo. El problema surge cuando nos enfrentamos
con dos cosas buenas. éQué debemos hacer? éQué hacer si ambas cosas llenan
todos los requerimientos, tienen retribucidon, y nos recompensan por nuestro
trabajo?.
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Como romper la atadura entre dos buenas opciones.
Pregunte a su supervisor o a sus colaboradores cual es su preferencia.

¢Alguna de las opciones puede ser manejada por alguien mas? Si es asi,
deléguela y trabaje en la que solo usted debe hacerlo.

¢Qué opcion seria de mayor beneficio para el cliente? A menudo somos como
el comerciante que se empenaba tanto en mantener limpia la tienda que nunca abria
la puerta. iLa verdadera razén para tener una tienda es para que entren los clientes,
no para tenerla limpia!.

Tome su decision basandose en el propdsito de la organizacion.

El guardian de un faro que trabajaba en una seccion rocosa de la costa,
recibia su nuevo suministro de petréleo un a vez al mes para mantener su luz
encendida. Como no estaba muy lejos de la orilla, tenia frecuentes visitas. Una
noche, una mujer de la aldea le rogd que le diera un poco de petroleo para mantener
el calor en su hogar.

En otra ocasidn, un padre le pidié un poco para su lampara. Otro necesitaba
un poco de petrdleo para lubricar una rueda. Como todas las peticiones le parecian
legitimas, el guardian del faro traté de agradar a todos y les concedi6 lo que pedian.
Al final del mes notd que le quedaba muy poco petroleo.

Pronto, éste se termind y el faro se apagd. Esa noche varios barcos chocaron
contra las rocas y se perdieron muchas vidas. Cuando las autoridades investigaron, el
hombre estaba muy arrepentido. Ante sus excusas y lamentaciones, la respuesta de
ellos fue: "Le hemos dado petrdleo solamente con un propdsito: imantener el faro
prendido!"

Usted no puede tenerlo todo.

Cada vez que mi hijo Joel Porter y yo entrabamos a una tienda, le decia: "No
puedes tenerlo todo". Como a muchas personas, a él le es muy dificil eliminar cosas
de su vida. Para poder lograr algo, el 95% consiste en saber que es lo que se quiere.
Hace muchos anos lei este poema de William H. Hinson:

El que busca una cosa, y solamente una, tiene la esperanza de
encontrarla antes de que la vida termine Pero el que busca todas las
cosas dondequiera que va obtendra de todo lo que siembra una
cosecha estéril de remordimiento.

Un grupo de personas se preparaba para ascender a la cumbre de Mont Blanc
en los alpes franceses. La noche anterior a la ascension, un guia francés explicé cual
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era el principal prerrequisito para el éxito. Dijo: "Para llegar a la cima, deben portar
solamente el equipo necesario para la ascensidon. Deben dejar atrds todos los
accesorios innecesarios. Ascender es dificil".

Un joven inglés no estuvo de acuerdo y a la manana siguiente aparecid con
una manta de colores brillantes bastante pesada, grandes trozos de queso, una
botella de vino, un par de camaras con varios lentes colgando de su cuello y unas
barras de chocolate. El guia le dijo: "Nunca llegard con todo eso. Debe llevar lo
absolutamente necesario para ascender".

Pero voluntarioso como era, el ingles decidid ascender por su propia cuenta,
para demostrar al grupo que podia hacerlo. El grupo siguid su marcha bajo la
direccion del guia, cada uno llevando solo lo absolutamente necesario. En camino
hacia la cima de Mont Blanc comenzaron a encontrar cosas que habian sido
abandonadas.

Primero, encontraron una manta de colores brillantes, luego algunos trozos de
queso, una botella de vino, equipo fotografico y barras de chocolate. Cuando por fin
llegaron a la cima el inglés ya estaba ahi. Solamente habia dejado todo lo innecesario
a lo largo del camino.

Demasiadas prioridades nos paralizan.

Todos nosotros hemos visto nuestros escritorios llenos de memos y de
papales, hemos oido son el teléfono, y hemos visto abrirse la puerta, itodo al mismo
tiempo! ¢Recuerda el "sudor frio" que se siente? William H. Hinson nos explica por
qué los domadores llevan una silla, cuando entran en la jaula de los leones.

Tienen sus latigos, por supuesto, y también sus pistolas. Hinson dice que la
silla es el instrumento mas importante del entrenador. La sostiene por el respaldo y
apunta las patas hacia la cara de la fiera. Los que saben de esto dicen que el animal
trata de concentrar su atencién en las cuatro patas a la vez. En el intento de
concentrarse en a la cuatro, le sobreviene una especia de paralisis y se vuelve ddcil,
débil e incapaz, porque su atencion esta fragmentada.

Un dia, Sheril, una de los miembros mas productivos del personal de apoyo de
alto nivel, vino a verme. Se veia exhausta. Me di cuenta que estaba sobrecargada de
trabajo. Su lista de "cosas que hacer" parecia demasiado larga. Le pedi que hiciera
una lista de todos sus proyectos. Juntos establecimos las prioridades. Todavia puedo
ver la expresion de alivio en su cara al percatarse de que la carga se aligeraba.

Si usted esta sobrecargado de trabajo, haga una lista de las prioridades en
una hoja de papel antes de llevar el asunto a su jefe para que el establezca las
prioridades.
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Al final de cada mes planeo y establezco prioridades para el siguiente mes. Me
siento con Barbara mi asistente, y le pido que escriba esos proyectos en el
calendario.

Ella maneja cientos de cosas que tengo que hacer mensualmente. Sin
embargo, cuando algo es de Suma importancia /Suma urgencia, le pido que lo
ubique por encima de otras cosas que estan en el calendario. Los verdaderos lideres
han aprendido a decir NO a lo bueno para decir SI a lo mejor.

Cuando las pequenas prioridades demandan mucho de nosotros, surgen
grandes problemas. Robert J. Mckain dijo: "La razén por la que la mayoria de las
metas principales no se alcanzan es porque empleamos nuestro tiempo haciendo
primero las cosas secundarias". Hace algunos afios un titular de prensa hablaba de
trescientas ballenas que murieron repentinamente.

Las ballenas perseguian sardinas y se quedaron varadas en la bahia. Frederick
Broan Harris comento: "Los pequefios peces condujeron a los gigantes marinos a su
muerte...

Fueron a una muerte violenta por escoger pequefos fines, por prostituir
grandes poderes persiguiendo metas insignificantes. A menudo las pequenas cosas
de la vida nos hacen tropezar. Un ejemplo tragico es el avién jumbo jet de Eastern
Arilines que se estrell6 en los Everglades de Florida.

Era el ahora famoso vuelo 401 de Nueva York a Miami y llevaba muchos
pasajeros en un dia feriado. Cuando el avion se acercaba al aeropuerto de Miami
para aterrizar, la luz que inicia el descenso del tren de aterrizaje no se prendio. El
avion vold en grandes circulos sobre los pantanos de los Everglades mientras la
tripulacién de cabina examinaba si el tren de aterrizaje realmente no habia bajado, o
si tal vez la bombilla que emitia las senales estaba dafada.

El ingeniero de vuelo traté de quitar la bombilla, pero esta nos se movia. Los
demas miembros de la tripulacion quisieron ayudarlo. Ocupados en eso, ninguno
notd que el avidn perdia altura y volaba directamente hacia el pantano. Docenas de
personas murieron en el accidente. Mientras una tripulacion de pilotos altamente
calificados y cotizados perdia el tiempo con una bombilla de setenta y cinco
centavos, el avidén con sus pasajeros se fue a pique.Los plazos y las emergencias nos
obligan a establecer prioridades.

Encontramos esto en la ley de Parkinson: Si usted tiene que escribir una sola
carta, le tomara un dia hacerlo. Si usted tiene que escribir varias cartas, las hara
todas en un dia.

éCual es el tiempo en que somos mas eficientes en el trabajo? iLa semana
anterior a las vacaciones! ¢Por qué no podemos vivir y trabajar de la manera como lo
hacemos antes de dejar la oficina, tomar decisiones, arreglar el escritorio, devolver
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las llamadas? En condiciones normales, somos eficientes (hacemos las cosas
correctamente).

Cuando nos sentimos presionados por el tiempo o las emergencias, nos
volvemos efectivos (hacemos las cosas debidas). éLa eficiencia es el fundamento
para la sobre vivencia, la efectividad es el fundamento para el éxito.

En la noche del 14 de Abril de 1912, el gran trasatlantico Titanic choco contra
un iceberg en el océano Atlantico y se hundié causando la pérdida de muchas vidas.
Un de las anécdotas mas curiosas que se contaba de este desastre, es la de una
mujer que consiguié un asiento en uno de los botes salvavidas. Pregunt6 si podia
regresar a su camarote por algo que habia olvidado y le dieron exactamente tres
minutos para hacerlo.

Corrio por los pasillos pisoteando dinero y piedras preciosas tiradas por todas
partes que los pasajeros en su prisa habian dejado caer. Ya en su camarote, pasd
por alto sus propias joyas y en ves de ello tomd tres naranjas. Entonces volvié rapido
a su lugar en el bote.

Solo unas horas antes hubiera sido ridiculo pensar que ella hubiera aceptado
una canasta de naranjas a cambio de siquiera uno de sus mas pequefios diamantes,
pero las circunstancias habian transformado de repente todos los valores a bordo del
barco. La emergencia habia clarificado sus prioridades. Muy a menudo aprendemos
muy tarde lo que es verdaderamente importante.

Somos como aquella familia harta de ruido y del trafico de la ciudad y decidio
mudarse al campo y tratar de vivir en espacios abiertos mas amplios. Con la
intencién de criar ganado compraron un rancho.

Un mes mas tarde, algunos amigos fueron a visitarlos y les preguntaron cual
era el nombre de el rancho. El padre dijo: "Bueno, yo quise llamarlo el Flying-W y mi
esposa quiso llamarlo Suzy-Q. Pero uno de nuestros hijos quiso el Bar-], y el otro
prefirid el Lazy-Y, y asi que acordamos llamarlo el Rancho Flying-W, Suzy-Q, Bar-J,
Lazy-Y".

Sus amigos le preguntaron: "Bueno, {Y donde esta el ganado?" El hombre
respondid: "No tenemos ninguno. iNinguno sobrevivié a la marca del hierro
candente".

Es desconocido el autor que dijo: "El nifo nace con el pufo cerrado; el
hombre muere con la mano abierta. La vida tiene la manera de hacernos soltar las
cosas que pensamos que son muy importantes".

Gary Redding cuenta esta historia del senador Paul Tsongas de
Massachussets. En enero de 1984 anuncié que se retiraria del senado de los Estados
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Unidos y no buscaria la reeleccion. Tsongas era una estrella politica. Era un fuerte
favorito a la reeleccion Estados Unidos.

Pocas semanas antes de su anuncio, a Tsongas le habian diagnosticado una
clase de cancer linfatico que no podia ser curado, pero si tratado. Aparentemente, no
afectaria sus capacidades fisicas o sus expectativas de vida.

La enfermedad no obligd a Tsongas a salir del senado, pero si le obligd a
enfrentar la realidad de su propia mortalidad. No podia hacer todo lo que hubiera
querido hacer. Por lo tanto, écudles eran las cosas que verdaderamente queria hacer
en el tiempo que le quedaba?.

Decidié que lo que mas queria en la vida, a lo que no renunciaria si no pudiera
tenerlo todo, era estar con su familia y mirar crecer a sus hijos. Preferia hacer eso a
dar forma a las leyes de la nacion o dejar su nombre escrito en los libros de historia.

Poco después de tomar su decisidon, un amigo le escribié una nota felicitandolo
por tener sus prioridades bien establecidas. La nota decia, entre otras cosas: "Nadie
dijo jamas en su lecho de muerte: "hubiera querido pasar mas tiempo en mis
negocios".

DISTINGUIR LO URGENTE DE LO IMPORTANTE:

"Centrarnos en lo importante aunque parezca que la urgencia de las
trivialidades no nos los permita”

Lo mas probable es que fije rutinariamente las prioridades, pero éda la
importancia correcta a cada actividad, teniendo presentes con toda claridad los
objetivos a largo plazo?. ¢Invierte Vd. Algo de tiempo cada dia en una actividad
encaminada al logro de los mas importantes objetivos de su vida, o simplemente se
limita a ir dando importancia a las cosas “mas urgentes”?. La clave para determinar
las prioridades, el orden en que debe hacer las cosas es preguntarse:

- ¢Por qué estoy aqui?

- ¢Cual es el rendimiento que obtengo por esta actividad?

- ¢Cémo encaja en mis objetivos a largo plazo?, éen la orientacion general de mi
carrera profesional?

- ¢Qué valor afadido aporta a mi organizaciéon?

‘ 7.1.- RETRASAR TRIVIALIDADES

o Adquiramos el habito de hacer una lista de cosas “para hacer todos los dias”.
Dividamos los asuntos por partes y trabajemos en ellos hasta pasarlos a la
situacion de “hagase ahora” o “hagase mas tarde”.

o  Con realismo, siendo consciente de las limitaciones.

o Dejando tiempo para imprevistos.

o Revisando la lista cada mafana.
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Afadiendo los asuntos que vayan surgiendo.
Preguntandonos que es lo que podemos delegar antes de hacer cualquier cosa.
Agrupando las actividades que estén relacionadas entre si.

\ /.1.1.- La agenda organizada

Dejar tiempo para pensar en nuestro trabajo

Hacer un listado de actividades en términos precisos y concretos
Agrupar las actividades pensando en términos de:

= Importancia

= Urgencia

= Esfuerzo

= Rendimiento

Planificar las actividades a realizar:

= Ser realista con nuestro tiempo y capacidad

= Tener en cuenta la posposicion negativa y positiva
= No recargar el dia.

= Tener en cuenta las posibilidades de delegacion

= Agrupar en el tiempo actividades relacionadas

7.1.2.- La organizacion de la informacion

O

O O O O

¢Cémo organizar la informacidn para ganar tiempo?. Analizando:
% Cudles son nuestras metas (objetivos). Conocemos la meta.
» Cuadles son nuestras necesidades.

Cual es la informacion necesaria.

Organicemos la informacion en funcidon de nuestros recursos.
Personas

Sistemas de trabajo

Tecnologia

Espacio fisico...

*

L)

(R

-,

S

K/
L X4

7.2.- ESTABLECER PRIORIDADES

La mayoria de las instituciones tienen muchas necesidades de organizacion

que requieren de la confluencia de una serie de acciones. En las instituciones los
recursos son siempre limitados, por lo que no se pueden realizar todas las acciones
deseadas. Es imperante determinar cuales son las acciones mas importantes para asi
poder establecer prioridades.

El establecimiento de prioridades es el proceso de decidir qué acciones

tendran un impacto mas significativo, cuales son las mas importantes y cuales son
las mas viables.

Implementar prioridades en una institucion es establecer sus prioridades mas

importantes. Estas son las acciones con mas alta prioridad realizables. Para
determinar esto es Util considerar conjuntamente el impacto y viabilidad para cada
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accion. La herramienta desarrollada por Pamela Darling, que se muestra mas
adelante, puede facilitar esta labor pues el impacto y la factibilidad de cada accion se
representan graficamente. Darling explica que aquellas acciones de alto impacto que
pueden ser implementadas sin mayores dificultades se colocan en el casillero #1,
mientras que aquellas que tienen un alto impacto pero son dificiles de implementar
van en el casillero #3.

Las acciones que no son dificiles de implementar, pero tienen un bajo impacto
van en el casillero #2 y aquellas que son dificiles de implementar y tienen un bajo
impacto van en el casillero #4.

Darling continda su explicacion diciendo que aquellas acciones que se
encuentran en el casillero #1 probablemente tendran una prioridad mayor, dado que
son facilmente realizables y tendran un impacto significativo.

Aquellas del casillero #4 generalmente pueden ser postergadas o incluso
ignoradas ya que aportan poco y requieren de mucho esfuerzo. Muchas de aquellas
del casillero #2 pueden incluso ser eliminadas porque aportan poco aunque algunas
pueden valer la pena ya que son faciles de realizar. Las acciones del casillero #3
deben ser consideradas cuidadosamente, pues a pesar de su dificultad, merecen ser
implementadas en consideracion a su alto impacto.®

1 2
FACIL
FACTIBILIDAD
3 4
DIFICIL
ALTO BAJO
IMPACTO

RECUERDE...

El establecer prioridades es uno de los aspectos mas dificiles de la
planificacién. La planificacion requiere destrezas y comprension de las dinamicas
organizacionales de la institucién. En ninguna otra instancia esto es tan evidente
como cuando se establecen prioridades. Se necesita rescatar todas las habilidades
interpersonales para llevar a cabo discusiones de prioridades con sus colegas. Se
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necesita escuchar los asuntos concernientes a otros departamentos y ser capaz de
visualizar lo que satisface de mejor forma las necesidades de la institucion como
conjunto, mas que las necesidades de su departamento o drea de trabajo en
particular. A largo plazo esto también atendera sus necesidades particulares. Al
mismo tiempo usted debe ser un experimentado negociador y un buen vendedor. Asi
como en casi todas las negociaciones, una dosis de humor puede facilitar el proceso.

7.3. CRITERIOS PARA ESTABLECER PRIORIDADES

Es Util considerar tres criterios cuando se establecen prioridades para las
acciones de organizacion:

o El impacto: Hasta qué punto esta accion mejorard la organizacion de la
institucion. Las acciones de alto impacto como aquellas que mejoraran
enormemente la condicion actual de los trabajadores, disminuiran
sustancialmente el ritmo de deterioro de las instalaciones, aumentaran
considerablemente la eficiencia de las actuales actividades o ahorraran tiempo,
energia o dinero de manera significativa. Para evaluar el impacto considere las
siguientes interrogantes: ¢En qué medida la implementacion de una accion
especifica mejorara el rendimiento de la institucion?, ¢Cuan grande es el impacto
inmediato y cual es el impacto potencial al implementar esta accién? Mientras
mayor sea el impacto de una accioén, mayor sera su prioridad.

o La viabilidad: Siempre debe considerarse la factibilidad de implementar una
accion. Las diversas acciones requieren diferentes cantidades de tiempo y dinero
para ser llevadas a cabo. Algunas son faciles de implementar, mientras que otras
son imposibles. Se deben considerar aspectos tales como el nivel y experiencia
del personal (disponibilidad de capacidad técnica y administrativa), implicancias
financieras (gastos de inversidén en servicios y materiales, costos operacionales,
potencial para conseguir financiamiento) y cambios de politicas y procedimientos
(en el caso que se requieran y quién los puede hacer). Se debe evaluar de modo
realista la factibilidad politica de varias acciones. Si no es probable poder
implementar una accién determinada, se le debe asignar una baja prioridad,
aunque su impacto sea alto.

o Urgencia de la Accion: Darling explica que una accion puede ser considerada
urgente si la postergacién de su puesta en marcha causa nuevos problemas o
desaprovecha una oportunidad. Si los otros factores son equivalentes, se le debe
dar una alta prioridad a las acciones que requieren una implementacion
inmediata.

7.4.- PRIORIZACION: TOMA DE DECISION ENTRE DISTINTAS OPCIONES

Los métodos colectivos para reducir y clasificar una lista de ideas abarcan la
votacidon y las matrices de priorizacion. Ambos métodos permiten a las personas
expresas sus opiniones u opciones para poder llegar a tomar una decision colectiva.
La votacion es una técnica relativamente desestructurada en la que los miembros de
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un grupo toman una decision, ya sea con criterios implicitos o explicitos. Las matrices
sirven para que el equipo analice las opciones en relacién con un conjunto de
criterios explicitos.

Votacion

Cudndo se usa: La votacidn es muy util cuando las opciones son bastante
directas o cuando el tiempo es limitado. En la votacidon se puede usar criterios
implicitos o explicitos.

Como se usa: Los equipos pueden estructurar la votacién de distintas
maneras, pero todas ellas tienen por objeto permitir que cada persona exprese sus
preferencias. Independientemente del tipo de votacion que se use, todos los
miembros del grupo deben entender las distintas opciones por las que se vota.

Votacion directa: Todas las opciones aparecen en una lista y cada persona del
grupo tiene un voto. Todos los votos tienen el mismo valor. Se elige la actividad con
el total mas alto. Se trata del método mas facil para que un grupo comience a elegir
una actividad.

Votacion multiple: Todas las opciones aparecen en una lista y cada persona
del grupo puede votar por un nimero limitado de items (por ejemplo, dos a cinco).
Una regla empirica para determinar el nimero de votos es:

. Hasta 10 opciones = 2 votos
. De 10 a 20 opciones = 3 votos

. De 20 a 30 opciones = 5 votos

Sume los valores de cada item y el que tenga el mayor puntaje es la primera
prioridad del grupo.

Este método es util cuando el grupo quiere elegir mas de un item o la lista de
items es muy larga y es necesario reducirla. La votacion multiple puede repetirse
varias veces hasta que la lista sea mas corta o quede una sola prioridad. Este
método de votacion aumenta las probabilidades de que la lista contenga por lo
menos uno de los items por el cual votaron todos.

Votacion ponderada. todas las opciones aparecen en la lista y cada una de las
personas tiene la posibilidad de dar mas valor a algunas opciones que otras. Una
forma de hacerlo consiste en dar a cada persona una determinada suma de dinero
hipotético para gastar. Pueden distribuirlo de la manera que deseen entre las
alternativas, por ejemplo, si reciben 10 €, pueden gastar los 10 € en un solo item
que crean mas importante, o bien pueden distribuirlo en forma pareja entre cinco
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items, o alguna otra combinacion. Con este método la votacion refleja el peso que
las personas otorgan a las diversas opciones.

Matrices de criterios (priorizacion)

Un criterio es una medida, pauta, principio u otra forma de tomar una
decisidn. Se convierte en la forma en que se toma una decision colectiva. A menudo,
al tomar decisiones, se usa mas de un criterio al mismo tiempo. Algunas veces, el
grupo analiza los criterios a usar y se pone de acuerdo en cudles basaran sus
opiniones los participantes.

Una matriz de criterios o priorizacion es una herramienta para evaluar
opciones basandose en una determinada serie de criterios explicitos que el grupo ha
decidido que es importante para tomar una decisién adecuada y aceptable.

Cuando se usa: Las matrices funcionan mejor cuando las opciones son mas
complejas o cuando se debe tener en cuenta multiples criterios para fijar prioridades
o tomar una decision.

La matriz que aparece a continuacion muestra las opciones a priorizar en las
filas (horizontales) y los criterios para tomar la decisién en las columnas (verticales).
Después se clasifica cada opcidn de acuerdo con los diversos criterios.

CRITERIOS
OPCIONES c1 c2 c3 ca TOTAL
Opcion 1
Opcion 2
Opcion 3
Cémo usarlo: Paso 1 — Haga una lista con las opciones a evaluar.

Cercidrese de que todos los miembros del grupo entiendan bien lo que cada una de
las opciones significa.

Paso 2 - Elija los criterios para tomar la decision. El
grupo puede elegir estos criterios recurriendo a la lluvia de ideas y luego a una
votacidon para determinar cuales son los mas importantes/pertinentes. Compruebe
que todos entiendan los criterios elegidos de la misma manera. Los criterios que se
usan normalmente para elegir problemas incluyen: importancia, apoyo para los
cambios, visibilidad del problema, riesgos que se corren si no se hace nada,
factibilidad de efectuar cambios en esta area. Para elegir soluciones a menudo se
aplican los siguientes criterios: costo, posible oposicion, factibilidad, apoyo de la
administracion, apoyo de la comunidad, eficiencia, oportunidad, impacto sobre otras
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actividades. Estos no son los Unicos criterios posibles y el grupo tiene que elaborar
una lista que sea adecuada para su situacion.

Si bien no existe un nimero minimo o maximo de criterios, tres o cuatro es la
cantidad dptima para las matrices. Si tiene mas de cuatro la matriz se torna dificil de
manejar. Una manera de reducir el ndmero de criterios consiste en decidir si hay
algun criterio que todas las opciones deban cumplir. Uselo primero para eliminar
opciones. A continuacidn, use los otros criterios para elegir entre el resto de las
opciones.

Otra forma de evitar que la matriz se torne dificil es limitar el nUmero de
opciones que se consideran. Si la lista de opciones es muy larga (tiene mas de 6
opciones), puede resultar mas facil acortar la lista primero eliminando algunas.

Por ejemplo, los criterios que se usan mas comunmente para eliminar la
consideracién de posibles problemas incluyen:

- El problema es demasiado grande o complejo para solucionarlo.

- No es factible efectuar cambios en esta area (mas alla del control o la
autoridad del grupo).

- Falta de interés por parte del personal para trabajar en el problema.

Paso 3 — Dibuje la matriz e indique las opciones y los
criterios.

Paso 4 — Determine qué escala usara en la calificacion de
las opciones en relacién con cada criterio. Las formas de calificar las opciones
pueden ser simples o complejas:

Ejemplos de escala de calificacion:

- Simple: los puntajes se basan en el cumplimiento de un determinado
criterio por parte de la opcién, por ejemplo:

¢Se dispone de personal? Si = 1, No = 0

- Comun: Las opciones se califican en funcion del grado en que cumple
con el criterio, por ejemplo:

¢En qué medida se cuenta con apoyo de la administracion para
esta opcion? Mucho = 3, Normal = 2, Poco = 1 (0 una escala
delabolal0 depocoamucho)

Nota: Cercidorese de que las escalas de calificacion usadas para todos los
criterios sean uniformes, es decir que las calificaciones para cada criterio oscilen
entre lo “mejor” = el nimero mas alto a lo “peor” = el nimero mas bajo. De esta
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manera se puede calcular el puntuaje general de una opcién sumando los puntajes
de cada criterio. Por ejemplo, si se calificaran las opciones en los dos criterios de
factibilidad y costo, cada una en una escala de 1 (menos deseable) a 5 (mas
deseable), se calificarian los criterios de la siguiente manera:

- Factibilidad: mas factible = 5, menos factible = 1
- Costo: menor costo = 5, mayor costo = 1
- Calificacion general: mejor opcion = 10, peor opcion = 2

Complejo: Se asignan distintos puntajes (valores) maximos a cada
uno de los criterios y se califica cada opcidon en funcidon de cada
criterio, de 1 hasta el valor maximo de ese criterio, por ejemplo:

CRITERIO PTOS. MAX. OPCION N°1 | OPCION N° 2
Factibilidad 50 puntos 25 35
Aceptabilidad al cliente 35 puntos 30 20
Bajo costo 15 puntos 5 15
Calificacion general 100 puntos 60 70

Paso 5 — Tomando una opcidon por vez, analice cada
criterio y decida cual es la calificacion adecuada mediante alguno de los métodos
antes citados. Esta calificacién puede hacerse en forma individual y luego sumarse. O
bien, si el método de calificacion es simple, puede hacerse como analisis de grupo.

Paso 6 — Sume el valor total de cada opcidon sumando la
calificacion de cada criterio.

Paso 7 — Evalle los resultados formulando las siguientes
preguntas:

- ¢Alguna opcion cumple con todos los criterios?
- éSe puede eliminar alguna opcion?

- Si alguna opcion cumple con un criterio pero no con todos,
ctodavia vale la pena tenerla en cuenta?

Recomendaciones: Cerciorese de que todos entiendan bien las opciones que
se estan considerando. Todos tendran que entender la definicidn operativa de los
criterios y ponerse de acuerdo al respecto.

7.5.- EL METODO DE HANLON

En relacién con el primer objetivo es fundamental priorizar algunos problemas
con participacion de la poblacidn, ya que si pretendemos resolverlos todos al mismo
tiempo, no vamos a poder hacerlo, porque la solucién de muchos de ellos requiere
de recursos con los que no contamos.

Es fundamental entonces establecer prioridades de acuerdo a nuestra propia
capacidad de resolver los problemas. Y para ello existe un método: el método de
Hanlon, que utilizan fundamentalmente los sociélogos.
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Aqui trataremos de dar una visién muy simplificada de dicho método para que
sea algo sencillo de usar por las comunidades.

Se coloca la lista de problemas surgida de la reunién anterior en una pancarta
que todos puedan leer. Se colocan 4 columnas luego del enunciado de los
problemas.

A los problemas sefialados se les va dando una puntuacién en forma colegiada
segun:

a) la gravedad o intensidad del problema.
b) la extension del problema a cuanta gente de la comunidad afecta.
¢) la posibilidad que la comunidad tiene de resolver el problema.

Cada problema debe ser examinado con cada uno de estos criterios y de
acuerdo a las respuestas de los participantes que se les debe otorgar de 1 a 10
puntos a los dos primeros criterios. Mientras mas grave o mas extenso sea el
problema, mas cerca de los 10 puntos debe ser calificado.

El tercer criterio se maneja de una forma diferente. Se le otorga 0 puntos a
aquel problema que no tiene solucién y 1 punto al que si la tiene.

Una vez puestos los respectivos puntajes se suman los dos primeros criterios y
se multiplican por el tercer criterio. Como veremos esta férmula es mucho mas facil
de lo que aparece a primera vista y fue ideada para calcular lo mas objetivamente
posible la prioridad de los problemas.

Por ejemplo, el problema de la edad media de los profesionales sanitarios del
hospital (clinicos > 50 afos y enfermeria < 44 afos)

Como éste problema es uno de los mas sentidos por los profesionales
sanitarios y provoca una grave situacion de insatisfaccion pues presenta tres
dificultades operativas en la gestion de RR.HH.: 1) relevo generacional del personal
en un escenario de déficit de especialistas; 2) dificultades en las coberturas de las
guardias (especialmente en servicios XX y XX); 3) porcentaje de minusvalias y
adaptaciones de puestos muy elevada (XX % minusvalia), se le considera un
problema muy grave y se le otorga 10 puntos.

Como afecta a todos los profesionales de la institucidn, se le otorga 10 puntos
también siguiendo el segundo criterio.

Pero como practicamente no se cuenta con recursos para abordarlo se le
otorga un puntaje de 0.

Ahora si sumamos 10 + 10 nos da 20, es decir el maximo de puntos si
consideramos la gravedad y extension del problema. Pero si multiplicamos esos 20
puntos por 0 que es el puntaje que sacd ese problema relacionado con el tercer
criterio nos da cero.

10+10=20x0=0
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En cambio, en el caso de la falta de comunicacidn entre niveles asistenciales,
que es un problema muy importante, pero no tan grave como el de la edad media de
los profesionales, se le otorgan 6 puntos de acuerdo a ese criterio y 8 puntos en
relacion con la extensidon de los sectores afectados por esa falta de comunicacion
entre niveles, pero como es de solucibn mucho mas factible y hay en el
departamento suficientes recursos a los que se puede recurrir se le da 1 punto de
acuerdo al criterio de resolverlo con los propios recursos.

Si sumamos 6 mas 8 nos da 14 puntos, y si esta cifra la multiplica por 1 nos
da 14 puntos finales.

Pongamos un ultimo ejemplo: el problema de falta de asistencia pediatrica
especializada.

Es un problema que la comunidad estima importante de resolver porque se
trata de garantizar una correcta atencion a los nifios; se le otorga 8 puntos por el
criterio de gravedad. Pero como afecta a un grupo pequefio de la poblacién se le
otorga 4 puntos de acuerdo a la extension del problema. Y como se analiza que
existen los recursos necesarios para organizar esa asistencia en el Departamento, se
le otorga un punto segun el criterio de los recursos.

Si sumamos 8 mas 4 nos da 12 vy si lo multiplicamos por 1 nos da 12.

Tenemos asi los tres problemas analizados:

- Edad media = 0 puntos

- Coordinacién = 14 puntos

- Atencion pediatrica = 12 puntos

El problema prioritario es el de la coordinacion.

Asi se analizan todos los problemas. Los problemas que reciben mas puntos
de acuerdo a la férmula utilizada son los priorizados, los problemas sin solucion
inmediata quedan descartados automaticamente de esa priorizacidon, porque su
resultado final es cero.

8. TIEMPO: CLAVE DE NUESTRO EXITO

La administracion del tiempo no deja de ser la gestion de nuestra vida y, por
tanto, en tanto mejor gestionamos el tiempo, mejor gestionaremos nuestra vida vy,
por consiguiente, mejor fruto obtendremos.

Vamos a trabajar basicamente unas técnicas que nos van a ayudar a tomar
mayor control de los acontecimientos. En el mundo actual, la presion diaria, la
velocidad con que vamos en nuestra vida, va a influir en que no seamos duefios de
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nuestros comportamientos, por tanto, hoy, mas importante que nunca va a ser
necesario que gestionemos bien esta habilidad clave.

No olvidemos que la falta de control de los acontecimientos es la principal
causa de estrés, de ansiedad, de infelicidad y el tiempo es un recurso irreemplazable
que no lo podemos comprar ni estirar, todos tenemos 24 horas cada dia, por tanto,
es una variable, un recurso fundamental hacia lo que es nuestra productividad.

Solamente teniendo en cuenta que podemos mejorar esta habilidad clave,
probablemente podremos mejorar dos horas diarias de lo que seria nuestro tiempo,
es decir, que podremos ganar un 20% de lo que es nuestra productividad, pero para
ello, tenemos que partir desde lo que se viene en llamar las cuatro “D "s”.

La primera "D"” es el Deseo. Hemos de tener realmente ganas de mejorar en
la vida, de mejorar en la gestién de nuestro tiempo.

La segunda “D” es la Decisidn. Decision para ponernos en marcha, éCuando
empezamos? Empezamos ya... no lo dejamos para mafiana... no lo dejamos para
primero de ano.

La tercer “D” es la Disciplina. Disciplina como practica diaria convirtiendo
esta en un habito.

La cuarta “D” la Determinacion. Determinacion para vencer esos momentos
de flaqueza que nos llevan a dejarlo todo.

El tiempo es el Unico recurso indispensable e irremplazable para lograr sus
objetivos. Una vez perdido no puede ser remplazado. Cuanto mas se sienta duefo de
su tiempo y de su vida mayor sera su nivel de bienestar mental. La sensacion de
descontrol de su tiempo es una fuente de estrés y ansiedad, lo que conlleva la
infelicidad. Cuanto mejor se planifique y se organice, mejor se sentira y estara en
situacion de alcanzar sus mejores logros.

8.1.- EL TIEMPO: ¢COMO ADMINISTRARLO?

Adicionalmente, una de las bases para llevar a cabo un buen control del
tiempo es utilizar programacién, tanto mensual como diaria. Para planificar nuestro
dia sélo se necesitan 10 minutos al dia utilizando el método de los cinco pasos:
Organizar nuestro trabajo con antelacion a la accion
Evaluar la duracion de los trabajos
Reservar algo de tiempo para imprevistos
Decidir sobre las prioridades, recortes y delegaciones

LA

Revisar qué planes se han cumplido y cuales no al final del periodo
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"El tiempo es el recurso mas importante; quien no lo sabe administrar no
sabe administrar nada.”

Peter Drucker

En el paradigma de la antigua filosofia de vida el factor tiempo no recibia la
importancia que se le esta dando hoy en dia. El tiempo era destinado Unicamente al
trabajo, ya que no existian otras oportunidades en donde poder invertirlo.

En la actualidad la mejora del nivel de vida ha aportado un incremento de
ofertas y de oportunidades para realizar diferentes actividades. Esto ha contribuido a
que las personas tengan mas ganas de invertir su tiempo en diferentes tipos de
labores. No obstante, el problema radica en que se pretende hacer el triple de cosas
que se realizaban antes, pero con el mismo TIEMPO.

El aumento del empleo flexible y de las horas adicionales para poder cumplir
con los objetivos ha incrementado la sensacidn de falta de tiempo.

"El tiempo se ha convertido en uno de los bienes mas valiosos de los que
dispone el hombre”

La importancia que se le da al tiempo radica en sus caracteristicas:

. Es un recurso escaso

. Imposible de reemplazar

. No se puede comprar

. No se detiene

. No se puede almacenar

. Todos disponemos de la misma cantidad diaria: 24 horas

Estas ganas de intentar abarcar y realizar todo nos producen una sensacion de
falta de tiempo, lo que nos causa tensidn, estrés, ansiedad, y angustia tanto en
nuestra vida profesional como personal.

8.2.- LA GESTION DEL TIEMPO

El mundo actual asiste a una auténtica revolucion del tiempo, ve cémo todo
parece ir cada vez mas rapido. Existe la percepcion generalizada de que nuestro
tiempo profesional esta sobrecargado, de manera que dificilmente podemos cumplir
con todas nuestras obligaciones de forma satisfactoria. Esta situacion redunda en un
desbordamiento de nuestras funciones profesionales, las cuales acaban devorando
nuestro tiempo personal. Cuando esto ocurre aparecen disfunciones en nuestro
equilibrio personal, tales como la ansiedad y el estrés, nuestra capacidad de disfrutar
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de la vida se resiente, y en consecuencia, nuestra motivacion y predisposicion a
pensar en positivo se ven disminuidas.

La revolucion del tiempo ha cobrado especial virulencia a lo largo del presente
siglo, teniendo como base los avances en la tecnologia que han acompanado al
hombre desde la revolucién industrial. Antes el progreso requeria de generaciones de
lento avance, mientras que ahora el acceso a la informacién, facilitado por los
avances de la informatica y las telecomunicaciones, hace que el progreso discurra a
la velocidad de la luz.

Si la imprenta supuso un punto de inflexién en la historia del hombre, al
permitir el acceso al saber mas allda de los monasterios, las telecomunicaciones, la
informatica, y los modernos medios de transporte, han provocado una segunda
revolucién a cuyo desarrollo estamos asistiendo en nuestros dias. El resultado
inmediato ha sido que el tiempo se ha comprimido para nosotros.

n

La voragine de cambio que nos rodea hace que funcionemos a “salto de mata
dejando que el entorno y sus cada vez mas veloces exigencias nos controlen.
Parecemos estar a merced de nuestra propia escasez de tiempo. Por ello el tiempo
se ha convertido en el recurso por excelencia, y uno de los mas escasos.

Por lo tanto si el tiempo es un recurso no expansible y —por lo dicho hasta
ahora- escaso, ¢qué solucion nos queda para mantener el control sobre nuestras
vidas?. La Unica solucidn parece clara: gestionar mejor el tiempo. Se trata de
optimizar la utilizacion de este recursos escaso, de manera que pasemos a
controlarlo y dejemos de ser controlados por su propia escasez. El objetivo de este
cuaderno no es otro que dar una serie de recomendaciones para ver al tiempo como
un aliado en lugar de cdmo un enemigo. Para ello es necesario que hagamos el
esfuerzo de conocerlo mejor.

El tiempo como recurso

Es habitual escuchar como profesionales de diferentes sectores vy
pertenecientes a empresas de muy diferentes tamanos, se quejan de su falta de
tiempo. Frases como “No tengo tiempo para nada”. “Tendré que llevarme trabajo a
casa el fin de semana”. No podré terminarlo a tiempo”, etc..., Son escuchadas
frecuentemente. Todo ello a pesar de las muchas horas que pasamos en el hospital o
centro de salud y el tiempo que trabajamos en casa. El problema reside en hablar del
tiempo en términos cuantitativos. No importa tanto la cantidad de tiempo, como la
calidad con que lo utilicemos.

En realidad, el nimero de horas dedicadas a una tarea no es directamente
proporcional a la calidad de la misma. En muchos casos el exceso de esfuerzo
provoca errores y pérdidas de concentracion y, como consecuencia, peores
resultados. Por lo que merece la pena que nos detengamos a estudiar la relacion que
existe entre tiempo y rendimiento.
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Tiempo y rendimiento

Parece evidente que la fatiga y el estado psico-fisico de la persona estan
relacionados con su rendimiento profesional. Sheldon llegd a definir una curva que
él denomind de “bienestar”, en la que se relaciona la situacion fisica y psiquica de la
persona con el nimero de horas trabajadas.

Curva de Bienestar

Grado de
bienestar

Horas de trabajo 14

o

La curva de Sheldon permite obtener una serie de conclusiones importantes
sobre el efecto del tiempo en el rendimiento laboral obtendriamos una curva en
forma de teja invertida como la del siguiente grafico.

El rendimiento es bajo al inicio de la jornada, puesto que la persona esta
tomando contacto con sus funciones, en otras palabras, esta “calentando motores”.
A medida que el dia avanza el rendimiento va aumentando hasta alcanzar un punto
maximo a partir del cual comienza a descender por fatiga.

Curva de rendimiento

RENDIMIENTO
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Después del descanso el rendimiento retoma la linea ascendente repitiendo
otra curva similar a la anterior. Esta recuperacidon por el descanso es reconocida por
las empresas en casi todas las partes del mundo, y se aplica en la forma de
descansos, horas de café, etc.

Normalmente la acumulacion de trabajo provoca la prolongacion de la jornada
laboral, y en otras palabras, el uso cuantitativo del tiempo.

Curva de rendimiento
con curva de reposo

Rendimiento

Tiempo

La consideracion extensiva de la jornada laboral como algo que se puede
prolongar sin limite aparente conlleva una serie de inconvenientes. Por una parte se
crea la sensacion de tener muchas horas por delante, lo que reduce la eficacia y
dedicacion en cada una de las tareas realizadas, abriendo la puerta a las pérdidas de
tiempo. Falta la tensidn necesaria para poner toda la carne en el asador en cada
tarea realizada. En definitiva, es de aplicacion el refran espanol “Quién mucho abarca
poco aprieta”.

Incluso si se trabaja con la adecuada tension, la fatiga hace que la capacidad
de concentracion se resienta y que aumenten los errores. El resultado es que los
problemas se resuelven peor, se dejan a medias 0 es necesario volver a revisarlos
mas adelante con la consiguiente pérdida de tiempo. Si la jornada es excesivamente
prolongada el rendimiento sigue una linea descendente tal y como se refleja en el
grafico.

Curva de rendimiento
con jornada prolongada

Rendimiento

Horas extraordinarias
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8.2.3.- Los efectos de una mala gestion del tiempo

Si nos vemos continuamente abocados a esta situacion, teniendo jornadas de
10 horas y fines de semana de trabajo intensivo, se apoderard de nosotros la
sensaciéon de no ser duefios de nuestra propia vida. Entonces aparece la
insatisfaccion con el trabajo realizado. La frustracién por los temas no resueltos se
convierte en algo habitual, provocando la ansiedad y el estrés. Estudios sobre las
causas del estrés demuestran que la inadecuada gestion del tiempo de trabajo es
una de las principales razones de esta disfuncion.

No obstante no hay que pensar que soélo nos cabe resignarnos a tan
desventurada situacion. Podemos observar atonitos como hay personas que, con las
mismas 24 horas que nosotros, y con mas o menos los mismos recursos, logran
sacar adelante todos sus asuntos sin dedicar todo el tiempo a su trabajo iIncluso
tienen tiempo para estar con sus familias y disfrutar los fines de semana! ¢Como lo
hacen?, éDonde esta el secreto de su éxito?.

Si el tiempo es un recursos, hay que gestionarlo de manera que nuestras
jornadas nos acerquen a donde queremos llegar, y a quienes queremos ser. Consiste
en dar a nuestras acciones una coherencia que nos permita acercarnos a la meta
elegida, utilizando para ello dos herramientas conceptuales basicas:

- La clarificacion de nuestros objetivos, para saber mejor lo que
queremos conseguir.

- La identificacion de nuestros principales puntos de pérdida de
tiempo, para poder combatirlos.

Causas de pérdidas de tiempo

A la pregunta de ¢Por qué no tenemos tiempo? Solemos contestar arguyendo
que existen multiples causas que nos hacen perder gran cantidad de horas en
nuestra jornada laboral. Los directivos suelen coincidir a la hora de enumerar estas
causas de pérdida de tiempo. Entre las mas mencionadas se encuentran las
siguientes:

- Retrasos y poco rendimiento en las comunicaciones.
- Falta de preparacion de los asistentes a las reuniones.

- Interrupciones inesperadas.
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Llamadas telefonicas.

- Errores cometidos por personas bajo nuestra supervision.
- Burocracia.

- Incompetencia de otros, que nos obliga a asumir asuntos que no nos
corresponden.

¢Cudl es el denominador comUn a todas estas razones?, que siempre parecen
estar causadas por los demas. Si esto es asi équé sentido tiene preocuparnos por
gestionar mejor nuestro tiempo?, ¢No deberiamos empezar por gestionar mejor el de
los demas?. Lo cierto es que existe otra serie de causas de pérdida de tiempo que a
primera vista nos cuesta mas reconocer, pero que en definitiva contribuyen a que
nuestra cartera de asuntos pendientes crezca sin cesar. Estas causas internas de
limitacion son:

- Falta de puntualidad y control del horario.

- Falta de organizacion del propio trabajo.

- Retrasos debidos a nuestra inseguridad.

- Toma de decisiones precipitada.

- Falta de prioridad en la resoluciéon de asuntos.

- Optimismo en la apreciacion de la capacidad propia.

- Falta de delegacién en los colaboradores.

El analisis del tiempo empleado por los directivos ofrece datos escalofriantes
que respaldan lo dicho hasta ahora. Por término medio, un directivo recibe
interrupciones cada 8 minutos, lo que a la larga representa casi un 30 % del tiempo
que pasa en su despacho. Al mismo tiempo se observa una excesiva fragmentacion
de las tareas, con una media de 30 diferentes al dia en las grandes empresas y hasta
70 en las PYMES. Un 80 % de las reuniones se alargan por encima de lo previsto.
Por Ultimo, los tiempos de desplazamiento se alargan cada afio entre un 10 % y un
15 %, con el consiguiente efecto sobre el tiempo disponible para tareas productivas.

Por “optimismo en la apreciacion de la capacidad propia” se entiende el
sobrevalorar el ambito de nuestras responsabilidades, hasta el punto de llegar a
asumir cosas que no nos corresponden. El comentar este punto con mas detalle es
importante porque es la raiz de los problemas de gestion de tiempo de muchos
directivos. William Oncken, consultor americano dedicado al estudio del tiempo de
los directivos, desarrollé una divertida teoria en relaciéon a este problema, que
denomino “teoria de los monos”. Segun Oncken los problemas son como monos que
si no se tiene cuidado acaban encaramandose a la espalda del directivo. Esto sucede
cuando, por ejemplo, un colaborador entra en el despacho del jefe para pedirle si,
por favor, puede ayudarle con un problema que tienen en su trabajo. A medida que
el colaborador va explicando el problema, “el mono” va pasando de la espalda del
colaborador a la del jefe. Si éste finalmente se compromete a pensarselo y darle una
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respuesta mas adelante, el mono habra pasado enteramente a la espalda del
directivo.

Diagnostico y control del tiempo

Los estudios de campo demuestran que, el directivo medio, se siente
insatisfecho con el uso dado al 45 % de su tiempo. Esto es un indicativo claro de
que, mas que carecer de tiempo, lo que realmente ocurre es que no lo controlamos.

Existen tres niveles de conciencia sobre nuestra actividad: lo que creemos que
deberiamos hacer, lo que creemos que hacemos, y lo que realmente hacemos.
Existen barreras psicoldgicas y de percepcion que hacen que estas tres dimensiones
no coincidan entre si. En buena ldgica la solucion consiste en conseguir que lo que
deberiamos hacer coincida con lo que hacemos realmente. Para ello es necesario
hacer un seguimiento de nuestras actividades, tomando nota detallada de las
mismas.

En este capitulo vamos a presentar una serie de herramientas que nos
permitan conocer el uso que estamos dando a aquello que deseamos controlar,
nuestro propio tiempo. Para ello seguiremos tres pasos consecutivos:

1. Realizar un diario de actividades.
2. Identificar y establecer prioridades entre dichas actividades.

3. Adecuar el tiempo a los objetivos.

Realizar un diario de actividades

El primer paso consiste en hacer un seguimiento pormenorizado de las
actividades que venimos realizando en nuestro dia a dia.

Este modelo permite ir anotando de forma desagregada los distintos empleos
que damos a nuestro tiempo a lo largo del dia. Desagregando las actividades por
categorias afadimos un componente cualitativo que facilitard nuestro diagndstico.

Se trata de realizar este seguimiento todos lo dias durante un periodo que sea
representativo de nuestra norma de trabajo. En unos casos puede que una semana
sea suficiente, pero en la mayor parte de los casos es conveniente extenderlo
durante, al menos, un mes. Una semana puede no ser representativa debido a la
diversidad de funciones que se desarrollan a lo largo del ano.

Una vez que hemos disefiado el formato de diario de actividades que mas nos
complace, hay que proceder a cumplimentarlo debidamente. Existen una serie de
aspectos a tener en cuenta.

1. Empiece sus anotaciones desde el mismo momento que empiece su
jornada. Recuerde que se trata de notar todas las actividades que se
desarrollan en el dia, por lo que puede haber ocasiones en las que
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realice alguna actividad previa a llegar a su despacho. Anote todo lo
que haga desde que sale de su casa.

2. Anote los acontecimientos seguin se vayan produciendo. No los acumule
para un momento determinado del dia, puesto que inevitablemente se
perderian puntos importantes en el camino.

3. Sea preciso en la descripcién de cada actividad. No emplee término
genéricos que puedan dar pie a ambigliedades. Por ejemplo, en lugar
de anotar “reunién con PC”, registre “Reunién de progreso del proyecto
X con PC”.

4. Utilice abreviaturas que usted pueda entender y con las que se sienta
cdmodo. Se trata de un documento de uso estrictamente personal, por
lo que puede adecuarlo a sus preferencias.

5. En las columnas de actividades, liste todas las que usted desarrolle,
independientemente de que estén o no en el documento modelo.

6. Rellene la casilla de comentarios, lo que requerird una labor de
autocritica y evaluacion de la jornada en su conjunto. Por ello es
conveniente rellenar esta columna al final de la jornada, cuando
podremos tener una vision global de cdmo ha discurrido el dia.

7. Calcule los totales al final de la jornada. Esto le permitira ver cémo ha
distribuido su tiempo no soélo por actividades concretas sino también
por categorias.

Ademas del diario de actividades, a rellenar cada dia, es conveniente resumir
los datos agregados en un sumario de actividades. En el sumario podra registrar en
un solo documento las actividades realizadas en varios dias asi como las horas de
trabajo realizadas fuera de la propia jornada laboral. El sumario igualmente le
permitira registrar el porcentaje de tiempo dedicado a cada categoria.

Identificar y establecer prioridades

La utilizacion eficaz del tiempo se basa en la orientacién de las tareas a la
consecucidon de nuestros objetivos. Por lo tanto establecer prioridades se convierte
en piedra angular de la gestion del tiempo.

La prioridad de una actividad concreta viene determinada por la medida en la
que ésta se relaciona con los objetivos. Es decir, sera tanto mas prioritaria cuanto
mayor efecto tenga sobre el resultado por el que se nos mide.

Existe una ley econdmica segun la cual el 20 % de una cosa contribuye al 80
% de su valor. Este principio general, conocido como Ley de Pareto, es aplicable a
cualquier asunto o actividad. Es sobradamente conocido el hecho de que en la mayor
parte de las empresas el 20 % de los productos contribuyen al 80 % de la
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facturacion. A nivel macroecondmico se puede comprobar también cémo el 20 % de
las industrias y sectores contribuyen a la mayor parte del PNB.

Wilfredo Pareto (economista italiano) concluyd después de un estudio
realizado en el siglo XIX, que los elementos criticos de un grupo siempre son la
minoria.

La regla en cuestidon sugiere que el
20% de los resultados que obtenemos es el RESULTADOS
fruto del 80% de nuestro trabajo y
viceversa el 80% de nuestros resultados
provienen del 20% de nuestro trabajo.

La clave estad en identificar cual es
este 20% de nuestro trabajo y centrarnos
en él, sacandole el maximo rendimiento.

Las cosas urgentes actlan sobre
nosotros ya que urgente implica Ia
necesidad de que una cosa, un asunto requiere de nuestra atencion inmediatamente
iahora!. El problema es que a veces esas cosas que consideramos urgentes no las
delegamos porque creemos que forman parte del 20% del trabajo que nos va a
producir el 80% del resultado.

Administrar el tiempo de forma satisfactoria y correcta o saber escaparse
oportunamente de la trampa de la actividad sin sentido son destrezas muy valiosas

La aplicacidon practica de esta regla es lo que se conoce como criterio ABC.
Consiste en dividir nuestras actividades en tres categorias en funcion de su
importancia.

Esta técnica nos muestra que el tiempo dedicado a llevar a cabo una actividad
no se corresponde generalmente con su valor y su grado de importancia.

VALOR DE LA TAREA

Tareas A Tareas B Tareas C

TIEMPO INVERTIDO PARA SU REALIZACION

Este cuadro que puede ser habitual en muchas personas, nos indica que se
acostumbra a dedicar muy poco tiempo a actividades cuyo valor es muy importante,
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y que tedricamente necesitaria de una mayor atencidon. Normalmente, debido a
diferentes circunstancias, en las tareas que requieren un 65% de nuestra atencion,
por su importancia en la consecucidon de obijetivos, invertimos tan sélo un 15% de
nuestro tiempo y viceversa.

Una exitosa distribucién del tiempo radica en establecer unas prioridades
claras y bien definidas

- Categoria A: Son aquellas que requieren de una gran atencién, y
deben ser realizadas en la mayor brevedad posible. Incluye a las mas
importantes, las que tienen un mayor efecto sobre los objetivos. Aqui
se incluirdn una serie de actividades reducida en ndmero, pero de
gran peso cualitativo.

- Categoria B: Son aquellas que aunque también requieren de una
especial atencion, pueden delegarse a alguien de nuestro equipo.
Incluird actividades de una importancia intermedia sobre el objetivo.
Aqui incluiremos aspectos que son necesarios para la obtencion de
los resultados pero que tienen una incidencia relativa sobre los
mismos.

- Categoria C: Incluira las tareas con menor incidencia en los
resultados, pero cuyo nimero suele ser normalmente el mas elevado.
Son las que podran ser delegadas o postergadas en el tiempo sin que
€S0 suponga una amenaza para nuestra eficacia.

Por lo tanto, podemos afiadir mas valor al diario de actividades incluyendo una
columna adicional que recoja la prioridad (A, B o C) e cada actividad que
desarrollemos.

Adecuar el tiempo a los objetivos

Hasta ahora hemos cubierto dos importantes pasos en nuestro camino hacia
una gestién del tiempo eficaz: hemos hecho un inventario de nuestra situacion de
partida, y hemos visto la importancia de establecer prioridades entre nuestras
actividades cotidianas.

No obstante hemos mencionado repetidas veces que la clave esta en adecuar
nuestras actividades a los objetivos. Por lo tanto el tercer paso imprescindible es
anadir al diario de actividades los objetivos a conseguir cada dia. Sélo teniendo claro
qué objetivos queremos alcanzar a lo largo de la jornada podremos diagnosticar si
nuestro empleo del tiempo es eficiente o no. Igualmente es necesario saber qué
objetivos perseguimos para poder establecer prioridades.

Por lo tanto, el proceso de cumplimentacion del diario de actividades sera el
siguiente:
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- Al principio de cada jornada identifique claramente los objetivos a
conseguir.

- Vaya rellenando las actividades segun las vaya realizando, con
indicacidn del tiempo exacto que le ha supuesto cada una. Registre la
hora y minuto de comienzo y final de la tarea.

- Afada la prioridad de cada una de las actividades en funcidon de su
contribucion a la consecucién de los objetivos.

- Al final de la jornada cumplimente las casillas de avance de objetivo y
anote los comentarios pertinentes. Evalle cuanto ha contribuido cada
accion a la consecucion de los objetivos. Vea si esta realizando cosas
que no aportan nada a los resultados, y piense cdmo podria
delegarlas o si seria posible eliminarlas. Estudie en qué momentos ha
desperdiciado su tiempo. Vea si esta haciendo cosas que nada tienen
que ver con sus objetivos personales y que corresponden a otros
miembros del equipo.

La Unica solucién parece clara: gestionar mejor el tiempo. Se trata de
optimizar la utilizacién de este recurso escaso, de manera que pasemos a controlarlo
y dejemos de ser controlados por su propia escasez.

El aprovechamiento adecuado del tiempo es una de las tareas que cualquier
profesional debe dominar eficazmente, probablemente tenga razén el padre de los
gurus de final de siglo, Peter Drucker, cuando afirma que “quien no sabe administrar
su tiempo no puede administrar ninguna otra cosa”.

Para llevar a cabo una gestidn del tiempo correcta es necesario realizar una
buena planificacion y anticipacion (siguiendo un plan de accidon) que nos ofrezca un
mayor control del tiempo y de lo que realizamos con ese tiempo.

| GESTION DEL TIEMPO |

¥

Flanificaciin
(llevar a cabo un plan de acclidn)

¥

Meayor conbrgl: Sengacion e “alivie®
Menes sensaciin de esins

¥

Majora de la productividad y efectividad personal

Este mayor control de lo que hacemos nos produce una sensacion de alivio, ya
que somos conscientes de que resolvemos y realizamos satisfactoriamente tareas
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dificiles. De la misma forma baja el nivel de estrés y de angustia, ya que no tenemos
remordimientos de conciencia de que no estamos haciendo lo que debemos.

Para administrar nuestro tiempo es necesario establecer unos objetivos e
identificar qué tipo de actividades vamos a llevar a cabo para conseguirlos. Hemos
de establecer un equilibrio entre lo profesional y lo personal, fijando prioridades.

"Hemos de hacer primero lo primero”
S. Covey

El mayor tiempo malgastado es debido a la falta del establecimiento de
objetivos, de prioridades y de planificacion.

No nos debemos dejar dominar por el tiempo y nuestro trabajo, debemos ser
nosotros quienes tengamos el control de estos elementos para mejorar nuestra
calidad de vida.

La forma de mejorar nuestro uso del tiempo es invirtiendo en cada actividad el
tiempo necesario para cada una de ellas.

Hemos de aprender a organizarnos el tiempo y de esta forma conseguiremos
organizarnos la vida.

Es necesario dedicar para nosotros mismos un espacio de tranquilidad. Nos
hemos de tomar tiempo para trabajar, pero también para pensar, jugar, leer, sofar,
amar... eso es: Tiempo de desconexion personal.

"E/ tiempo es lo que hagas con él”

8.3.- LOS LADRONES DE TIEMPO

¢Se ha parado alguna vez a pensar qué es lo que le hace perder el tiempo?
éPor qué muchas veces no le da tiempo a hacer todo lo que habia planeado?..
Hemos tenido ocasién de plantearnos éstas y otras muchas preguntas y darnos
cuenta de que, si nos lo proponemos, podemos utilizar nuestro tiempo con mayor
eficacia y productividad.

Con lo que hemos visto hasta ahora podemos hacernos una idea de cuales
podrian ser esos “ladrones” que a diario nos roban el tiempo, todas aquellas
cuestiones que se presentan mas veces de las que quisiéramos y con las que no
contabamos, pero que no debemos dejar de lado.

En realidad no estamos descubriendo nada nuevo, ya que todos sabemos que
demasiadas interrupciones durante la jornada, demasiadas llamadas de teléfono,
reuniones mal planificadas. Escasa delegacion... son aspectos que a todos nos
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desbordan cada dia, pero... ¢hacemos algo por evitarlo? No nos conformemos con un
vago o suave intento de solucién. Si realmente queremos deshacernos de ellos,
actuemos convencidos de que lo podemos lograr. iSera nuestra prioridad n° 1!

Debido, pues, a la enorme importancia que han logrado adquirir los ladrones
de nuestro tiempo, con cada uno de nosotros como fieles complices, aunque muchas
veces no lo queramos reconocer asi, vamos a profundizar en algunos de ellos.

Las formas mas usuales de pérdida de tiempo.

- Dar vueltas de un lado a otro.

- Buscar cosas extraviadas.

- Interrupciones de trabajo por divagar.

- No escuchar o entender lo que los otros nos dicen.
- Falta de planificacion y calendario.

- Pausas excesivas de descanso o para tomar café.
- Consumo de tiempo en asuntos no prioritarios.

- Demasiado tiempo al teléfono.

- Aplazamiento de tareas desagradables.

- Permitir interrupciones constantes.

- Disposicion ineficiente del lugar de trabajo.

- Dejar tareas sin terminar y empezar otras.

- Hacer el trabajo de otros.

- Necesidad de acudir a resolver imprevistos.

- Demasiado tiempo para los asuntos personales.

Actitud deficiente hacia el trabajo:

. Carencia de procedimientos al realizar las tareas.
« Carencia de un plan diario de trabajo.

. Carencia de sistemas de seguimiento de la tarea.
. Falta de concentracion.

Asi pues, entendemos por ladrones de tiempo toda accién, actividades o
persona que nos lleva mucho mas tiempo del que hubiéramos deseado en vista del
resultado obtenido. Por lo tanto la dimension de un ladrén de tiempo viene
determinada no sélo en términos cuantitativos, sino sobre todo cualitativos. En el
analisis que proponiamos en el capitulo anterior probablemente hayamos descubierto
un sinfin de situaciones que no han contribuido en nada a la consecucién de nuestros
objetivos. Ellos seran, en definitiva, nuestros ladrones del tiempo.

Podemos agrupar las principales interrupciones en las categorias siguientes:

- Visitas inoportunas.
- Teléfono.
- Reuniones previstas o imprevistas.

- Lo importante frente a lo urgente.

Profesor: Ginés A. Rodriguez Aguilar
Junio 2014



73

HABILIDADES DE DIRECCION
Planificacion y gestion del tiempo

Las interrupciones tienen un doble perjuicio. Por una parte suponen una
pérdida de tiempo En si mismas (ya hemos comentado que llegan a absorber hasta
un 30 % de nuestro tiempo). Por otra, rompen nuestra concentracion, reduciendo
nuestra capacidad de producir en los minutos siguientes. Por supuesto atender cierto
tipo de interrupciones forma parte de nuestro trabajo, por lo que no podemos decidir
eliminarlas todas de raiz. En este sentido deberemos siempre interrumpir nuestro
trabajo para atender la llamada de un cliente, o la visita de nuestro jefe, asi como
resolver un problema imprevisto que amenaza con afectar a los resultados del
trabajo de nuestro equipo. Lo que si podemos hacer es reducirlas en lo posible y
minimizar su duracién y sus efectos sobre nuestro trabajo.

En este sentido no debemos olvidar que también hay causas personales de
pérdida de tiempo que tienen que ver con nuestros propios habitos de trabajo. Entre
estas razones podemos citar la propension hacia las relaciones publicas y los
contactos sociales en la oficina, la costumbre de no hacer anotaciones, la falta de
métodos de organizacion y trabajo, la precipitacion, el dejar las cosas para mas
adelante, la dificultad para delegar, y el no saber decir “*no”. Cada uno tienen sus
ladrones de tiempo personales, relacionados con su forma de ser y de trabajar.

Ladrones mayores y menores

Los ladrones mayores son los mas graves, y los que tienen que ver con la
incorrecta asignacion de nuestro tiempo entre las diferentes areas de nuestra
funcion. Vienen causados por una errénea concepcion del propio trabajo, lo que nos
lleva en ocasiones a asignar incorrectamente nuestro esfuerzo entre la gestion de
tareas cotidianas, la supervision de equipos de trabajo, la planificacion, la revision de
estrategias, la delegacion, etc. El error viene en la mayoria de los casos de
considerar el reparto del tiempo por grandes bloques de actividad, lo que tiende a
producir rigideces y falta de flexibilidad. Para evitar esto y ser mas eficaces
deberemos, comenzar por aclarar la visién ideal de nuestro puesto, para a partir de
ahi reorganizar nuestro tiempo de manera 6ptima.

En este sentido se pronuncia Kenneth Blanchard en su libro “El ejecutivo al
minuto”, cuando menciona como herramienta para la direccidn eficaz la “Prevision de
objetivos de un minuto”. Consiste en definir de manera concreta los objetivos de
nuestro puesto, y en escribir cada uno de forma resumida en una hoja de papel sin
emplear mas de doscientas palabras. Revisar periddicamente los objetivos
mencionados no nos llevara mas de un minuto, y nos permitird tener una visién
ajustada de lo que tenemos que hacer.

Los ladrones menores no requieren una reflexién profunda, sino que precisan
mas bien de una vigilancia cotidiana constante. Para dominarlos basta con aplicar
normas de trabajo modernas: saber escuchar, saber delegar, mantener un orden en
nuestros dosieres y documentos, saber conducir una entrevista, ser buenos
negociadores, aprender a leer rapidamente (sin necesidad de leer la totalidad del
texto), saber sintetizar, etc. En definitiva, ser un buen directivo desde el punto de
vista técnico y organizativo nos ayuda a controlar mejor el tiempo y a luchar contra
los incomodos ladrones menores que amenazan con llenar nuestro trabajo de
interrupciones y puntos muertos.
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Durante el resto del presente capitulo estudiaremos los cuatro tipos de
interrupciones mas comunes, ofreciendo algunos consejos Utiles para que su
influencia en nuestro tiempo sea la menor posible.

Las visitas inoportunas

Suelen ser una fuente comdn de incdmodos interrupciones. Uno de los
problemas que se plantean con los intrusos que se cuelan por cualquier rendija es la
incorrecta interpretacion de la politica de puertas abiertas. Esta politica,
crecientemente aplicada por muchas empresas, no quiere decir que el jefe deba
estar literalmente a disposicion de cualquiera en cualquier momento. Significa
simplemente que el directivo debe ser faciimente accesible en un plazo razonable,
pero no siempre que el colaborador lo estime oportuno.

Si su empresa practica una politica de puertas abiertas, lo que por otra parte
es muy recomendable, usted puede dictar una serie de normas que regulen el flujo
de visitantes hacia su despacho. Cierre la puerta de vez en cuando, o establezca una
hora tranquila, en la que todos sepan que no desea ser interrumpido. En cualquier
caso busque siempre un equilibrio y no se convierta en un ermitafio parapetado tras
un mundo de barreras.

Dicho esto, existen distintos trucos para desalentar al visitante inoportuno que
usted puede poner facilmente en practica. Una solucion es disponer el mobiliario de
su despacho de manera que el escritorio no quede de frente a la entrada. De esta
manera evitara el contacto visual con quienes pasen por su puerta, y que en otro
caso podrian sentirse atraidos por una mirada en su opinion incitadora.

Otra solucidn es encontrarse con la gente fuera de su despacho, en el pasillo,
la maquina de café, etc. De esta manera les dedicard menos tiempo y tendra a su
disposicion un sinfin de excusas para interrumpir la charla y volver a su trabajo. De
esta manera podra beneficiarse de las ventajas del contacto sin perder el control
sobre su tiempo.

Igualmente es buena idea que sea usted quién se dirija al despacho de la otra
personal, por ejemplo un colaborador que le ha comunicado su interés en hablar con
usted. De esta manera lo tendra mas facil para interrumpir cortésmente la entrevista
con un ”"No te robo mas tiempo...”.

Saber decir “no” es una de las armas mas Utiles del gestor de tiempo eficaz. Si
alguien asoma la cabeza por la puerta de su despacho, o le para en un pasillo para
pedirle si tiene cinco minutos, diga simplemente que no. Digalo de una forma cortés
y amable, pero firme. Expliquele que en ese momento esta muy ocupado y no podra
atenderle, pero que mas adelante en cuanto tenga un momento se pondra en
contacto con él para tratar el asunto.

Siempre puede ocurrir que a pesar de todos nuestros esfuerzos el pertinaz
intruso entre en el despacho. En ese caso no tiene por qué cundir el panico, no todo
esta perdido, Modifique su estrategia y trate de que la interrupcion dure lo menos
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posible. También puede agilizar la visita mirando a su reloj o dirigiendo de vez en
cuando su mirada hacia la puerta.

Una manera de reducir el tiempo de las interrupciones es fijar una duracion
para las mismas. Digale a su interlocutor que solo dispone de tantos minutos, y que
lo siente pero estd muy ocupado. Centre la conversacién solamente en los temas
importantes y evite las divagaciones y desviaciones del tema principal. En el caso de
que no haya forma de sacudirse a un visitante especialmente correoso, tenga
acordada una sefal de salvacidbn con su secretaria o simplemente, cortele
cortésmente.

Podemos incluir una serie de consejos particulares segun la interrupcion sea
interna o externa.

a) Visitas internas

En el caso de que la interrupcidn esté motivada por un colaborador o
compafiero de trabajo.

Establezca un horario de despacho que todos los colaboradores conozcan, y
hagalo respetar salvo en caso de emergencia. No sea tacafio con este horario,
dediquele el tiempo necesario. Puede dividirlo en dos partes, una por la manana y
otra por la tarde.

Exija que se le anuncien anticipadamente los temas a tratar. De forma que se
pueda escoger una hora que no le venga mal y usted pueda prepararse
adecuadamente y contar con la documentacion necesaria.

Ponga un filtro a la entrada de su despacho. Haga de su secretaria un buen
cancerbero que, con una frase amable, haga desistir a los posibles intrusos. La
secretaria les dira que se encuentra ocupado en esos momentos y que no puede ser
interrumpido. Al mismo tiempo se ofrecera a trasmitirle el mensaje. Esto le dara a
usted la oportunidad de coger la sartén por el mango y decidir si recibe a la persona
o no. Igualmente le abre la ya mencionada oportunidad de dirigirse personalmente al
despacho del colaborador, lo que incrementa su capacidad de control sobre la
duracién del encuentro.

Fije una hora tranquila y hagala respetar por todos los miembros de su
equipo. Igualmente, anime a sus colaboradores a hacer lo mismo.

b) Visitas externas

En este caso nos referimos a personas ajenas a nuestra organizacion, tales
como clientes, proveedores, etc.

Establezca un horario fijo para recibirlas, que la secretaria conozca y haga
respetar.
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Fije un procedimiento de concertacion de citas, de forma que siempre sepa el
motivo de la visita y la identidad concreta de la persona que va a recibir. Su
secretaria sera la encargada de cumplir esta funcion, e igualmente de recoger la
documentacion que sea necesaria en la entrevista.

Desvie siempre que pueda a los visitantes que no hubieran concertado una
cita previa. Manténgase firme en esto siempre que pueda, de manera que sea un
colaborador o su secretaria quien atienda al visitante inesperado durante unos
minutos.

Antes de recibir a un visitante, indique a su secretaria el tiempo que desea
dedicarle, de manera que interrumpa la reunién en el momento adecuado. Esto
puede hacerse mediante una llamada de teléfono, que usted aprovechara para
excusar el final de la reunion.

Desde el primer momento deje claro a su visitante cuanto tiempo tiene para
atenderle, verificando que sea suficiente. De esta manera evitara largas
introducciones y le serd mas facil poner fin a la conversacion sin romper el tono
amigable y distendido de la misma.

En cualquier caso evite reiteraciones y repeticiones innecesarias sobre el tema
a tratar. Sea concreto y transmita a su interlocutor una sensacion de aprecio por el
tiempo. Esté atento al hilo conductor de la conversacion y evite desviaciones
respecto del mismo.

Resumiendo: Las visitas no controladas: ¢Por qué nos hacen perder el tiempo?

. Mala filtracién de visitas.

. Actitud de querer decidir a todos los niveles.

. Politica de “puertas abiertas” mal entendidas

. Habito de consultar siempre a los colaboradores

. Provocar constantemente que los colaboradores expongan los problemas
. Tendencia excesiva a las relaciones humanas

. Falta de planificacion de las visitas al exterior

El teléfono

Todos los directivos tienen el teléfono su talén de Aquiles como elemento
distorsionador. Las interrupciones telefénicas son frecuentes y enormemente
incordiantes.

Lo cierto es que no podemos culpar al medio en si, ni Unicamente a los que
nos llaman. Unas veces Illamadas que hacemos nosotros se extienden
indebidamente, canibalizando tiempo productivo que tendremos que recuperar mas
tarde.

En la mayor parte de los casos el problema esta en no controlar el hilo
conductor de la conversacion. Cuando esto ocurre la llamada se pierde por carreteras
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secundarias que no llevan a ninguna parte, haciendo visitas turisticas a poblaciones
que nada tienen que ver con el motivo original de la llamada. Asi podemos empezar
a discutir tema personales que nada aportan al objetivo, cotillear sobre banalidades,
o repetir y reiterar los temas mas veces de las necesarias. El resultado es que una
llamada que podria haber durado 3 minutos se extiende por encima de los 20. A
veces nuestro propio sentido de la educacion nos impide cortar la “charla”, por miedo
a deteriorar la relacion con la otra persona, o simplemente porque nos resulta
violento hacerlo. En otras ocasiones es simplemente demasiado tentador
sumergirnos en la red de carreteras secundarias, con atractivas vistas, que nos
propone nuestro interlocutor.

La solucién a este problema esta en dejar patente su prisa, diga que tiene una
reunion o que debe atender a una visita personal que lleva ya esperando diez
minutos a que usted termine. Muestre firmeza acompanada de buena educacion y
cortesia. En el caso de un interlocutor excesivamente pesado y perseverante, al que
no haya manera de cortar, cuelgue al mismo tiempo que se excusa por no poder
seguir atendiéndole. En el mejor de los casos se dara cuenta de que estaba yendo
demasiado lejos.

También puede ocurrir que seamos nosotros mismos los que nos desviemos
de la autopista. Todos tendemos a dedicar excesivo tiempo a las relaciones publica.
Estas son importantes y no hay que descuidarlas, pero pueden reducirse sin efectos
negativos.

A continuacion vamos a ofrecerle una serie de consejos sobre cdmo recortar
las pérdidas de tiempo tanto cuanto reciba llamadas como cuando las realice usted
mismo.

a) Recibir llamadas

- Seleccione las llamadas: debe establecerse un tratamiento de las llamadas
recibidas mediante el cual se decida si deben ser atendidas o no. Igualmente
es importante que sean desviadas a la persona mas indicada para
atenderlas, que no siempre sera la que solicite el interlocutor telefénico.
Para ello es necesario dar instrucciones concretas a la secretaria o
telefonista sobre cdmo gestionar las llamadas: qué preguntar, qué tipo de
informacion obtener, y qué contestar en cada caso. Igualmente indiquele
qué otras personas de su equipo pueden resolver segin qué temas, de
manera que las llamadas se puedan direccional al conjunto de los miembros
del equipo y no sélo a usted. En muchas ocasione la persona “filtro” podra
resolver los temas tan bien como usted, sin necesidad de interrumpirle.

- Establezca periodos preferentes: defina qué momentos del dia son los mas
adecuados y cuales no lo son. De esta manera podra controlar el flujo de
llamadas de manera que se reduzcan las interrupciones en los momentos
mas inoportunos. Su secretaria podra informar a las personas que llamen
sobre qué momentos son mas adecuados para llamar.

b) Realizar llamadas
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A la hora de ser nosotros los que realicemos las llamadas tenemos una clara
ventaja con respecto a cuando las recibimos. iPodemos prepararnoslas!. Para ello lo
primero es plantearse la conveniencia de la llamada. Pudiera ocurrir que una carta
cumpliera mejor la funcion deseada. También conviene plantearse si la comunicacion
podria ser realizada por otra persona, como un colaborador o la secretaria.

Si decidimos que el teléfono es la mejor forma de realizar la comunicacion,
deberemos tener en cuenta los siguientes aspectos:

- Preparar la llamada: en primer lugar es necesario considerar qué
documentos y material vamos a necesitar durante la misma. ¢Es bastante
frecuente interrumpir la conversacion para buscar un contrato, un recorte de
prensa, la calculadora, o cualquier otro utensilio que podriamos haber tenido
preparado. La situacién es especialmente engorrosa cuando tenemos que
suspender la comunicacidn y volver a llamar mas tarde.

Es importante reflexionar sobre el motivo principal de la llamada, y hacernos
un guidon mental o escrito. Conviene tener claro quién es la persona a la que nos
vamos a dirigir. En este sentido puede ser conveniente no solo confirmar su hombre,
cargo y empresa, sino también recoger informacion sobre sus intereses y estilo
personal. De esta forma evitaremos vernos sorprendidos, lo que sin duda alargaria la
comunicacién o haria que ésta no fuera todo lo dptima que debiera.

- Una vez iniciada la conversacion tome notas sobre los términos acordados en
la misma. fechas, ideas, cantidades, etc. Suele suceder que después de colgar
el teléfono haya aspectos que se nos escapen u olviden. Esta reflexion
también nos ayudara a descubrir posibles dudas o puntos negros que podran
se aclarados sobre la marcha. Escuche atentamente.

- Finalmente, conviene identificar qué otros temas podrian ser tratados en la
conversacion: De esta forma podremos agrupar las llamadas y ahorrar tiempo.

Resumiendo: éComo evitar la pérdida de tiempo que nos ocasiona el teléfono?

. Disponer de un sistema de filtracion de llamadas

. Identificar el destinatario de las llamadas.

. Vaya siempre al grano.

«  Antes de llamar preglntese si la llamada es realmente necesaria.

. Delegue las llamadas triviales.

. Ponga un limite de tiempo a sus llamadas telefdnicas.

. Acostumbre a sus interlocutores a que le llamen a las horas en las que
le pueden localizar mejor.

. Agrupe las llamadas en la medida de lo posible.

. Tenga a mano un instrumento para hacer anotaciones cuando habla
por teléfono.

. Evite el “peloteo telefénico”

. Trate de enterarse de las horas mas oportunas para llamar a sus
interlocutores.

. Establezca periodos de incomunicacion y hacer que se respeten.
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. No se obsesione por conocer todo en detalle.

. Evitar establecer relaciones humanas por teléfono.

. Controlar el deseo de mostrar una imagen de disponibilidad inmediata y
constante.

. Evitar una dindmica de consultas excesivas, respecto a detalles por
parte de los colaboradores.

. Evitemos el temor a perder la imagen de que el jefe tiene siempre la
solucidn.

Las reuniones previstas e imprevistas

Las reuniones son un componente habitual del tiempo de trabajo de los
profesionales y directivos, los cuales las mencionan recurrentemente como fuentes
importantes de pérdida de tiempo. En mucha ocasiones las reuniones se extienden
mas alla de lo necesario y, lo que es peor, no producen resultados productivos.

Una reunidn de trabajo debe tener un resultado mas o menos directo sobre
las tareas que realizamos. La efectividad de las reuniones podemos medirla por su
incidencia sobre dos variables basicas del trabajo: el contenido de la tarea a
desarrollar, y el proceso de realizacion de dicha tarea.

Por contenido entendemos el conjunto de elementos que tienen un reflejo
directo en los resultados, y que pueden incluir normas, metodologias, decisiones
operativas, tormenta de ideas, etc. Dentro del proceso encontramos el conjunto de
relaciones interpersonales que definen como funciona el equipo de trabajo que
realiza la tarea, tales como comunicacion, roles dentro del equipo, apoyo mutuo,
colaboracion, etcétera.

Un primer paso a tener en cuenta e el participar Unicamente en las reuniones
que sean estrictamente necesarias. Es necesario considerar si la reunion es el medio
idédneo para conseguir el objetivo deseado. Si usted decide convocar una reunién
asegurese de que tiene claro el objetivo de la misma, si se le convoca a una reunion
exija conocerlo de antemano.

Otro tema importante es el relativo a los asistentes a la reunion. Una reunion
puede resultar ineficiente, y por lo tanto causar una pérdida de tiempo, si alguna
parte indispensable no se encuentra presente. Si esto ocurre se dificultara la toma de
decisiones provocando un resultado inadecuado o la convocatoria de otra reunion
posterior.

En resumidas cuentas, a la hora de convocar una reunién debemos tener en
cuenta los siguientes aspectos:

- Que exista un objetivo especifico y contrastatable.

- Que no exista otro modo mas eficiente de conseguir ese objetivo, como
reuniones personales o memorandums.
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- Que se haya preparado adecuadamente. Para ello asegurese de que cuenta
con toda la documentacion necesaria, asi como de los medios técnicos
precisos para llevarla a cabo.

- Que todas las personas clave estén disponibles para asistir a la misma.

- Que todos los asistentes tengan claro el objetivo de la reunién. También es
conveniente comunicar la aportacién que se espera de cada uno de ellos, de
forma que puedan prepararse adecuadamente.

- Que exista flexibilidad en la participacién de los asistentes, en el sentido de
que puedan entrar y salir de la reunion en funcién de sus aportaciones. Es
innecesario retener a un profesional durante toda la reunién si su aportacion
puede reducirse a unos minutos.

En el caso de que decida que una reunidn es la mejor forma de alcanzar su
objetivo, sea puntual. Sea estricto con el horario y exija el mismo respeto por su
tiempo que usted demuestra por el de los demas.

Establezca un tiempo limitado dentro de la agenda. Tal y como mencionamos
en el capitulo 1 de este cuaderno, saber que se cuenta con un tiempo indefinido
favorece la ineficiencia y la pérdida de tiempo. Fijar una agenda apretada y un limite
facilita centrarse en lo relevante y evitar lo superfluo. Por supuesto, ajustese al limite
indicado y termine la reunidn a la hora prevista.

Comience la reunion reiterando la agenda y confirmando que todos los
asistentes estan debidamente preparados y comparte el objetivo. De esta manera
sentara un estandar de rigor en la conduccion de sus reuniones.

El entorno juega un papel critico en la conduccién de una reunién. Téngalo en
cuenta y dispongalo de la manera que mejor se ajuste a sus intenciones. Una
correcta gestién del entorno puede permitirle evitar interrupciones y general el
ambiente adecuado:

- Deje claro que no quiere ser molestado bajo ningin concepto durante la
reunion.

- No permita entradas y salidas de personas cuya aportacion sea
imprescindible, puesto que romperia el flujo de la reunién provocando
parones y lagunas.

- Establezca el nivelo de confort éptimo para la duracién de la reunion.
Contar con asientos demasiados comodos puede llevar a pérdidas de
concentracion provocadas por una relajacion excesiva.

Finalice la reunion resumiendo las conclusiones de la misma, de forma que
todos los asistentes tengan claro lo que se ha decidido y cuales son los pasos a
seguir. Es muy conveniente resumir las conclusiones por escrito y hacérselas llegar a
los asistentes con la mayor brevedad posible.
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Resumiendo: las reuniones salen muy caras en lo que a tiempo se refieren.
Para demostrar esto multiplica los minutos que se pierden en una reunidon por
empezar tarde, por discusiones infructuosas, por comadreo innecesario, etc.

Hay reuniones que, atendiendo a su objetivo explicito, son totalmente
ineficaces y, por tanto, una gran pérdida de tiempo.

Reuniones con falso objetivo.

El objetivo explicito de la reunion no es el real.
Reunirse para cumplir un rito.

Reunirse para sentirse seguro.

Reunirse para dar sensacion de eficacia.
Reunirse para demostrar poder.

Reunirse para preparar una coartada.

- Hay reuniones que nos hacen perder tiempo

Aquellas sin preparacion previa.

Las que no tienen un objetivo concreto.

Reuniones sin agenda detallada.

Reuniones con mala seleccidon de asistentes.

Lugar, fecha y hora inadecuados.

Falta de puntualidad en el inicio y en el cierre.
Desconocimiento de las técnicas de reduccidon de reuniones.

Ventajas de las reuniones eficaces:

Las reuniones duran todo el tiempo que se les concede. Seamos realistas en
nuestra prevision.

Son una estrategia para el intercambio de informacion entre varias personas,
sin distorsiones en el proceso y con ahorro de tiempo.

Son momentos en los que podemos contar con personas clave a las que
habitualmente nos cuesta tiempo y esfuerzo localizar.

Al mejorar la calidad de las decisiones ahorraremos tiempo de depuracion
mediante consulta y comunicacion.

Consejos: Las Reuniones:

Profesor:

Prepare minuciosamente la reunion.

Sea puntual con el comienzo y acostumbre a los asistentes a que lo sea
también.

Provoque la participacion de todos los asistentes

Valore los argumentos e la minoria.

Verifique la solidez de las informaciones.

Evite las dispersiones. No pierda de vista el objetivo principal.
Reduzca las disquisiciones filosdficas.

Mantenga un buen clima en la reunién.

Termine a tiempo.

Haga lo posible por favorecer la toma de decisiones.
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Al final de la reunion todos deben saber lo que deben hacer.

Otros ladrones de tiempo

La indecision

- No querer decidir por falta de informacion (real o imaginaria).
- Esperar a que se retinan el equipo para decidir.

- Temor a equivocarnos.

- Queremos asegurar el éxito.

- Cambio constante de prioridades.

- Falta de un sistema de control o feed-back.

Toma eficaz de decisiones:

Definir las metas con total claridad.
Investigar.

Evaluar el riesgo.

Evitar la paralisis por el analisis.

Errores de /a planificacion

- Confundir direccién con improvisacion.

- Esperar a que la situacién marque los objetivos.

- Considerar que los objetivos deben fijarse siempre a medio plazo.

- No seguir una metodologia.

- Ante todo: “Accion”.

- Ser fatalistas.

- Planificar todo el tiempo sin dejar espacios para imprevistos.

- Exceso de optimismo.

- Reaccionar ante cualquier problema nuevo si fuera mas importante.

Delegacion irracional

- Delegar es autorizar a otras personas para que lleven a cabo y supervisen
proyectos y tareas.

- Delegar le permite a usted ser mas productivo, organizado y creativo, favorece
el trabajo en equipo y hace que sus colaboradores se desarrollen y crezcan
profesionalmente. Sin embargo, aunque delegue, al final le pediran que rinda
cuentas usted. Pero conseguira que sus colaboradores lleven a cabo tareas de
mayor responsabilidad, ganen su confianza y la de ellos mismos y, sobre todo,
le dejaran libre a usted para que emplee mejor su tiempo.

Consejos: Delegacion:

Profesor:

Haga una lista de los problemas que se le presentan cuando sus
responsables delegan en usted.

Haga una lista de las tareas repetitivas que realiza y compruebe si es
necesario que usted las lleve cabo.
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. Delegue las tareas menores, asi se vera libre para pretender metas mas
altas.

. Sea consciente de la carga de trabajo que ya tienen los demas cuando
delegue.

. Fomente en los colaboradores el espiritu de equipo.

. Descomponga los proyectos en tareas menores y vea cudles puede delegar.
Establezca medios de comprobacién para revisar lo hecho y realizar las
necesarias correcciones.

. Clarifigue sus expectativas y deje claros los objetivos que pretende de la
tarea que ha delegado.

. Prevea unos margenes de tiempo.

. Valore el riesgo de la delegacion. Si lo peor que puede pasar es muy grave,
supervise de cerca el proyecto.

. Elogie los aciertos y demore las criticas hasta el préximo proyecto (tal vez
alguien paso toda la noche ultimando los detalles).

. Evite la delegacion ascendente, es decir, hacer la tarea de los colaboradores.
Esto se da cuando existe una dependencia excesiva de éstos hacia usted.

Perfeccionismo

- Esta bien fijarse en la calidad y buscar metas altas, pero hay que ser justo con
uno mismo Yy establecer objetivos alcanzables. El perfeccionismo pone en peligro
la creatividad, origina tensiones entre usted y los demas, y le hace perder
tiempo. {Merece la pena pagar este precio?

Consejos: Perfeccionismo

. Deje que sea la finalidad para la que esta haciendo un trabajo la que
determine el tiempo que debe invertir en éste.

. Céntrese en los asuntos importantes y establezca el tiempo minimo
requerido por los de bajo rendimiento para que estos resulten aceptables.

. Aprecie el valor real de las cosas. Busque los grados de correccidon validos
para cada tarea (unas necesitaran menos que otras).

. Aprenda de los errores, estos le daran la experiencia necesaria para hacerlo
mejor la proxima vez.

« No se extralimite haciendo las cosas.

. Identifique aquellas cuestiones en las que es usted excesivamente
perfeccionista.

Lo urgente frente a lo importante

Todas las tareas que realizamos tienen aparejado su correspondiente orden de
prioridad. Esta prioridad puede establecerse en funcién de la urgencia y la
importancia de la tarea. Cualquier tarea tiene un determinado grado de importancia
para nuestro objetivo, importancia que podrd o no coincidir con su grado de
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urgencia. En realidad, la mayor parte de las veces tareas urgentes no son
importantes, pero aun asi consiguen nuestra atencidn prioritaria. El sentimiento de
urgencia nos lleva a eliminar de la ecuacion la variable importancia. El resultado es
que actuamos inmediatamente sobre lo urgente en perjuicio de lo importante.

Las cosas importantes son aquellas que tienen un efecto sobre nuestros
objetivos, representando puntos de inflexion para la consecucién de los mismos. El
problema es que las cosas importantes tienen un alcance a largo plazo. Van a
determinar la secuencia de acontecimientos urgentes en el futuro. Por lo tanto no
atenderlas en la manera y el momento adecuados repercutira en nuestra capacidad
de rendir de manera eficiente en el futuro.

Que una tarea sea urgente simplemente quiere decir que debe realizarse de
manera inmediata. En la mayor parte de las ocasiones no tendra efecto sobre
nuestros objetivos en el largo plazo. Incluso puede que nada ocurra en el caso de no
llevarse a cabo. Muchas tareas urgentes pueden ser desarrolladas por otras personas
dentro del equipo, no teniendo que ser necesariamente nosotros los que las
resolvamos personalmente. Es frecuente encontrarse con el directivo “apagafuegos”,
que tiende a resolver todos los pequefios detalles personalmente seglin van
apareciendo. El resultado en estos casos es que “los arboles no le dejaran ver el
bosque”.

La solucién a este dilema pasa porque usted clasifique sus actividades en
funcién de su urgencia e importancia o Matriz de la administracién del tiempo de
Stephen R. Covey

URGENTE NO URGENTE
IMPORTANTE I I
Prevencion
Crisis Problemas apremiantes
Construir relaciones Reconocer nuevas
Proyectos cuyas fechas oportunidades
vencen Planificacion
NO IMPORTANTE n v
Trivialidades
Interrupciones, llamadas Algunas cartas o correos
Correo, algunos informes Pérdidas de tiempo
Algunas reuniones Actividades agradables
Cuestiones inmediatas Actividades o costumbres de
Actividades populares socializacion

En primer lugar, debemos centrar nuestros esfuerzos en aquellas tareas que
son importantes y urgentes, en aquellas que son importantes, pero no son urgentes
y desechar aquellas que no son urgentes, ni importantes. Asi el cuadrante III hemos
de reducirlo mediante la delegacion o la mejora de nuestra gestion personal, e
intentar eliminar por autodisciplina el cuadrante IV, todo ello para tener mas tiempo
en el cuadrante II que es el de los ganadores.

Profesor: Ginés A. Rodriguez Aguilar
Junio 2014



85

HABILIDADES DE DIRECCION
Planificacion y gestion del tiempo

En el cuadrante I se incluyen situaciones que requieren una movilizacion
inmediata. Suelen responder a hechos inesperados de importancia estratégica, tales
como la anulacién de un quiréfano. Por ello se les llama crisis. En el cuadrante 2 se
sitlan las tareas que son importantes pero no urgentes, y que requieren una gestion
continuada por nuestra parte. Una situacion de crisis sera por lo tanto aquélla en la
que un acontecimiento inesperado anade un elemento de urgencia a una tarea
importante, que teniamos planificada de antemano.

En el cuadrante I, como hemos dicho, predominan las crisis, los problemas
inmediatos y lo que llamamos "el dia a dia". Muchas personas se estancan en este
cuadrante, obsesionandose por intentar solucionarlo todo, pero muchas veces lo que
se consigue es justamente lo contrario, es decir que el problema vaya aumentando
de dimension, hasta convertirse en un gigante contra el que no podemos luchar. Por
eso, cuando se llega a este punto para muchas personas la Unica fuente de huida es
dirigir su atencidon hacia cosas triviales (cosas que no son ni importantes, ni
urgentes) del cuadrante IV. Dentro de las “minucias” encontramos aquellas
actividades que no son ni importantes ni urgentes, y que por lo tanto pueden ser
pasadas por alto sin que pase nada. Concentrarse en las minucias es una fuente
critica de pérdida de tiempo. Deléguelas o incluso déjelas estar. El resultado es que
por un lado dedican poco tiempo a las actividades que se engloban en los cuadrantes
II y III y por otro viven con una elevada sensacion de estrés y de agotamiento.

El problema puede surgir con las tareas situadas en los cuadrantes I y II.
Muchos directivos tienden a centrar su actividad en la casilla I (sdlo urgente), y a
dejar para mas adelante cosas que son importantes. La razon esgrimida en estos
casos es que estas Ultimas actividades pueden esperar. Esto es bastante frecuente
porque las cosas importantes suelen ser planificadas a largo plazo, y por lo tanto no
tienen un caracter de urgencia.

Cuando el descuido permanente de lo importante provoca una situacién de
crisis, viene el problema. ¢Cuantas veces no nos vemos abocados a carreras de
Ultima hora para completar tareas que teniamos planificadas desde mucho tiempo
atras pero que simplemente no tuvimos tiempo de realizar? Si dejamos de lado el
aclarar los objetivos a un equipo de trabajo, a pesar de que lleva tiempo solicitando
una revision del enfoque de su tarea, eventualmente se desmotivard y su
rendimiento se vera seriamente afectado. El no supervisar los progresos de un
equipo nos puede llevar a sorpresas de Ultima hora, cuando comprobemos que el
producto desarrollado se aleja de lo deseado por el cliente. Piense en todas las
ocasiones en las que cosas importantes, que tenia planificadas desde hacia tiempo,
se han convertido en crisis.

El area II incluye la mayor parte de las funciones que corresponde a un
directivo. Estas se corresponde con tareas largas, delicadas, complejas,
generalmente no delegables y quizas lo mas importante, con efecto sobre no sdlo el
rendimiento propio sino también sobre el de nuestros colaboradores. Debido a su
propia importancia suelen ser planificadas a largo plazo, lo que las convierte en
peligrosamente faciles de dejar para mas adelante.
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Las personas que se sitdan en el cuadrante III viven continuamente
reaccionando ante las cosas urgentes, interpretandolas como importantes, pero
muchas veces esta urgencia se basa en las prioridades de otras personas y no en las
suyas propias. Las personas que encontramos en este cuadrante estan muy atentas
a la imagen y "quedar bien con los demas", pero no tienen en cuenta los planes y
viven concentradas en los plazos a corto plazo.

En los cuadrantes III y IV encontramos las clasicas personas irresponsables,
que generalmente dependen de otras personas y que posiblemente no tienen claros
ni cuales son sus funciones y responsabilidades ni hacia dénde quieren ir (es decir
cuales son sus metas). Suelen caer en una actitud de rutina y acaban
desmotivandose porque no saben lo que quieren.

El cuadrante II es el centro de la administracion personal efectiva. Las
personas que trabajan en este cuadrante permanecen fuera de los cuadrantes III y
IV ya que no los consideran importantes e intentar reducir, en la medida de lo
posible, el cuadrante I. El resultado son personas disciplinadas, con un elevado
control y equilibrio y una visidn global de lo que sucede. Son personas que alimentan
las oportunidades y se mueven por retos. "Hacen que las cosas sucedan, no les
pasan cosas".

8.4.- CONSEJOS PARA APROVECHAR MEJOR EL TIEMPO

En el capitulo anterior, al hablar de “ladrones de tiempo”, hemos planteado
algunas recomendaciones Utiles para reducir las pérdidas de tiempo producidas por
las interrupciones e ineficiencias de mas impacto. Siguiendo estas pautas
conseguiremos controlar nuestro tiempo y no ir de cabeza por su caracter limitado.
Conseguiremos un mayor equilibrio entre nuestro tiempo laboral y personal.

En capitulos anteriores de este trabajo, veiamos que si bien tendemos a culpar
a otros de nuestra escasez de tiempo, existen una serie de habitos personales que
también la provocan. Son razones internas de pérdida de tiempo que tienen que ver
con nuestra capacidad de organizacion y nuestros habitos de trabajo.

En este ultimo capitulo presentamos una serie de recomendaciones para
gestionar mejor nuestro tiempo a través de una mejor organizacion.

La programacion del tiempo propio debe convertirse en una actividad normal y
permanente. Para ello existen una serie de principios de comportamiento sobre los
que podemos trabajar, con el fin de conseguir mejoras en nuestra eficiencia.

a) Tenga siempre preparado su programa antes de iniciar su jornada

Lo mas conveniente es dedicar los Ultimos minutos de cada jornada a
planificar el programa del dia siguiente. En ese momento se tienen una perspectiva
clara de lo eficiente o ineficiente que ha resultado el dia, y del orden de prioridades
para la jornada siguiente. En ese momento podemos pensar en los asuntos que no
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hemos resuelto pero que precisan de una accidon inmediata, en como continuar los
temas iniciados, etc. Igualmente podemos evaluar la conveniencia o no de realizar
las distintas tareas personalmente y pensar en como delegar algunas de ellas. Es
conveniente evaluar el efecto sobre nuestro objetivo de no realizar algunas de las
tareas, que eventualmente podrian ser eliminadas de nuestra agenda sin mas.

El elegir el final de la jornada tienen la ventaja de que suele ser el momento
mas tranquilo del dia. El teléfono ha dejado de sonar y probablemente los
colaboradores ya se hayan marchado o estén ultimando sus tareas. La proximidad de
los acontecimientos del dia le permitira tener una vision mas proxima de la realizad.
Por ultimo, le permitira zanjar la jornada con un resumen de la situacion, lo que le
dard una mayor seguridad y control sobre el dia a dia.

Puede que usted prefiera organizar su programa de actividades por la
mafana. En este caso escoja la primera hora de la jornada, antes de que la voragine
de la actividad diaria se inicie. Es indiferente que la planificacidon se realice a Ultima
hora del dia o primera de la manana, lo importante es comenzar la jornada con una
lista clara de actividades elegidas deliberadamente.

b) Programe sus actividades en funcion de los objetivos que quiere
alcanzar

Fijarse objetivos concretos, medibles, y alcanzables es fundamental. Tener
claros los logros parciales que nos llevan al objetivo final nos permite planificar
nuestras actividades de manera productiva. Lo relevante es planificar con el enfoque
en los resultados, no en las actividades. Si planificamos pensando simplemente en
las tareas perderemos la capacidad de identificar prioridades y muy posiblemente
acabaremos perdidos en lo urgente y olvidando lo importante. No se trata de estar
muy ocupados sino de ocupar nuestro tiempo en conseguir los objetivos propuestos.

Por ello, a la hora de programar su jornada, tenga en cuenta sus objetivos a
largo plazo, que deberan estar basados en los resultados. Defina objetivos parciales
que contribuyan a la consecucién el resultado final. Los objetivos parciales deberan
ser consistentes entre si y con el objetivo a mas largo plazo. Los objetivos parciales
le daran una medida del avance y pondran en contexto su actividad diaria.

c) Elabore su programa entorno a los temas esenciales

No llene su agenda de temas intrascendentes o que no requieran ser resueltos
en un plazo inmediato. No se trata de hacer muchas cosas, sino de hacer aquellas
que contribuyen a la consecucion de los objetivos. De cualquier manera, también es
necesario atender asuntos del dia a dia que pueden quedar fuera de ese grupo de
actividades prioritarias.

Para lograr el equilibrio deseado, programe sdélo unos cuantos temas
esenciales de maxima prioridad, y complete su agenda con otros menos importantes.
Deje entre un 25 % y un 50 % de un tiempo libre para atender a posibles
emergencias. Respete el tiempo destinado a la resolucién de los temas prioritarios y
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procure no dejarlos para mas adelante, sea riguroso en su ejecucion. Si la dindmica
del dia obliga a posponer algo, las actividades menos prioritarias son las indicadas
para ser dejadas para mas adelante.

d) Trate de acompasar sus actividades, en la medida de sus posibilidades,
a sus ciclos corporales

Programe las tareas mas importantes para los momentos del dia en los que se
sienta mas eficaz. De igual manera aquellos trabajos repetitivos y que exigen poca
concentracion, deberan ser llevados a las horas mas bajas del dia.

Vimos en el primer capitulo que el rendimiento de la persona varia a lo largo
de la jornada. Igualmente hay personas que funcionan mejor por las mananas que
por las tarde, mientras que en otras es al revés. Si usted es de los que piensan mejor
por la manana, resérvese esas horas del dia para tratar los temas prioritarios que
requieran su concentracion. Si por el contrario sabe que tendrd mas tranquilidad por
la tarde para reflexionar sobre la resolucion de ese problema que exige su
concentracion, programe esa actividad para entonces.

e) Agrupe los asuntos y acciones relacionadas entre si, siempre que sea
posible

Al agrupar temas similares aprovechamos el esfuerzo realizado, una sola vez,
para resolver distintos asuntos. Evitaremos pérdidas de concentracion y tener que
volver a ponernos en contexto cada vez que afrontemos un aspecto distinto de un
mismo tema. Concentrando nuestro esfuerzo en grupos homogéneos de actividad
seremos mas eficientes y evitaremos una fuente subliminal de pérdida de tiempo.

f) Evite las interrupciones durante la resolucion de temas importantes

Aseglrese de que no aparezcan interrupciones una vez lograda la necesaria
concentracion para la resolucion de cuestiones complejas. Una de las soluciones mas
sencillas para resolver este problema consiste en definir una hora tranquila en
nuestra jornada laboral, durante la cual sbélo se permitan interrupciones de
emergencia. Dicho en pocas palabras, la hora tranquila es un periodo dedicado a
pensar, planificar, organizar, y resolver asuntos importantes que tengamos a medias.
De esta forma podremos recuperar parte del tiempo perdido y, lo que es mas
importante, dedicarnos a hacer una revision objetiva y pausada de nuestras
funciones.

g) Fije para cada actividad un tiempo suficiente pero no excesivo

Sea realista pero riguroso en la asignacion de tiempos a las distintas
actividades. Ser excesivamente conservador, otorgando mas tiempo del necesario a
una tarea, causara ineficiencia.
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Hay ocasiones en las que somos demasiado optimistas al pensar en nuestra
propia capacidad de resolver determinados temas, por lo que tendemos a
minusvalorar el tiempo que necesitaremos para resolverlos. El resultado es un
desbordamiento de las tareas mas alla de lo estimado.

Al mismo tiempo debe evitar convertirse en un ermitaho que pierda el
contacto con la operativa de la oficina y con el entorno en el que discurre el trabajo
del equipo.

Para evitar esta excesiva “bunkerizaciéon”, es importante acostumbrarse a
tratar los grandes temas en pequefas dosis. Esto implica no agobiarse por lo que
falta por hacer al tiempo que tener claros los pasos necesarios para conseguirlo.
Igualmente hay que evitar caer en la trampa de la urgencia que nos lleve a relegar
temas importantes para mas adelante.

h) Sea flexible ante imprevistos

Por mucho que planifiguemos nunca podremos anticipar situaciones
inesperadas que puedan surgir. En el caso de que estas situaciones sean de su
interés, y tengan un efecto sobre su productividad, no se sienta culpable por
modificar su agenda y abordarlas. Ser excesivamente rigido con el plan de accién va
en contra de la capacidad de reaccionar frente a imprevistos, cualidad fundamental
de cualquier directivo.

La necesidad de flexibilidad varia de unas personas a otras, en funcion de la
naturaleza de su trabajo. El registro de tiempo que propusimos le permitira evaluar
cuantas cosas inesperadas aparecen a diario y cuanto tiempo le ocupan. Por lo
general los imprevistos ocupan entre un 25 % y un 50 % del tiempo, por lo que
deberemos programar actividades Unicamente para un 75 % o un 50 % de la
jornada.

i) Incluya en su programa tiempo para pensar

Es imprescindible tener la oportunidad de abstraerse por unos instantes del
quehacer diario. Esto permite tener una vision global de los temas y planificar mejor.
También es una puerta abierta a la creatividad.

J) Recoja su programacion por escrito

Mediante un registro escrito evitaremos que al imbuirnos en el dia a dia, se
pasen por alto tareas que teniamos que realizar. Mantener un programa escrito nos
sirve para tener presentes las tareas pendientes en todo momento, lo que hace mas
sencillo estimar adecuadamente el tiempo que puede ocupar su tratamiento. El
registro escrito facilita agrupar tareas similares, encontrar conexiones entre distintos
temas y, en definitiva, reajustar nuestro programa hasta que resulte lo mas eficiente
posible.
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Por Ultimo, recordar que lo escrito queda, aumentando el caracter de
compromiso con su cumplimiento.

k) Mantengan a la vista su programa de actividades diarias

El hecho de poder estar viendo reiteradamente los objetivos, prioridades y
actividades programadas ayuda a mantener la linea previamente elegida, evitando el
riesgo de ir a remolque de los acontecimientos. Permitira en definitiva, conseguir
aquello que nos planteamos al inicio de este cuaderno: ser duefios de nuestro propio
tiempo.

USO PERSONAL DEL TIEMPO

Aunque cada persona usa el tiempo de forma personal y tiene sus

preferencias hacia distintas tareas o situaciones, existen algunas sugerencias como
las que siguen que pretenden facilitar la tarea de gestionar el tiempo personal de la
forma mas positiva posible.

1. Lo que es contrario a nuestras preferencias consume tiempo.
Lo que esta de acuerdo con nuestras preferencias es facil, consume mucho o

N

WooNSUL AW

poco tiempo pero sin esfuerzo. )

Hay que saber distinguir a los LADRONES de tiempo de los COMPLICES
Hay que saber decir no y si, @ uno mismo y a los demas

Hay que dominar el propio estilo de entender la realidad

Hay que dominar el propio ritmo

Hay que saber anticiparse

Hay que tomarse el tiempo de gestionar el tiempo

El cambio por equilibrio de las preferencias es duradero

GESTION DE ACTIVIDADES

COMO TRATAR LAS ACTIVIDADES DE ALTO RENDIMIENTO

ONOUThWN

Organice el dia en torno a las actividades de alto rendimiento.
Manténgase centrado.

Establezca una fecha limite para cada uno de los objetivos.
Fraccione los grandes proyectos en pequefos objetivos
Solicite la ayuda necesaria.

Aproveche las horas de maximo rendimiento

Prémiese a si mismo. Manténgase motivado.

Comprométase con ilusion.

COMO TRATAR LAS ACTIVIDADES DE BAJO RENDIMIENTO

1.

Deléguelas siempre que sea posible
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Sistematicelas.
No sea perfeccionista.

4. Agrupelas.

5.

Igndrelas.

Pautas para la administracion optima del tiempo

unhwbe

N o

Especifique por escrito sus objetivos a largo o corto plazo

Tenga siempre a mano un resumen de sus objetivos

No permita que otras personas le distraigan en sus “horas mas productivas”
Fije las prioridades de acuerdo con la importancia.

Use un calendario de planificacion de trabajos previsto para programar la lista
de “tareas por hacer”

Pierda la costumbre de demorar los asuntos

Coloque los archivos, la mesa, etc..., de forma que reduzcan al minimo las
pérdidas de tiempo.

Haga balance al final del dia y prepara lo del dia siguiente

AL TELEFONO
Avise de antemano a su interlocutor que le puedes atender por poco tiempo.
Fija un limite de tiempo a cada llamada segun su prioridad

A LA INFORMACION

Seleccione los documentos que hay que leer y atender rapidamente
Clasifique la informacion

Conserve solamente lo necesario

Use un sistema de archivo facil

AL TIEMPO DE DESCANSO:

Respete su tiempo de descanso

Haga pausas cuando la tarea sea ardua o dificil
Distribuya su tiempo de recuperacion a lo largo del dia

AL DESORDEN

Recuerde que es un mal habito a desechar

Acuérdese de que el lenguaje de los objetos dice mucho de sus poseedores
Acostimbrese a tenerlo todo en el sitio adecuado.

Factores clave para ahorrar tiempo

whN =

©®NOWU A

Aprenda a establecer prioridades.

Evite la postergacion.

Subdivida los procedimientos duros en partes para hacerlos mas faciles de
llevar.

Busquese un "Refugio" para hacer aquello que es importante.

Aprenda a decir "NO" cuando tenga algo importante para hacer.

Aprenda a delegar.

Acumule actividades similares para hacerlas todas a la vez.

No se comprometa en demasiadas actividades.
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9. No programe todo su tiempo.

8.5.- EL EMPLEO DEL TIEMPO

Gran parte del estrés que podemos sentir en algin momento de nuestra vida
se deriva de la sensacion de que no controlamos los acontecimientos de nuestra
propia vida.

Una asignatura pendiente para muchas personas es "saber vivir", dirigir su
vida con verdaderas expectativas de éxito.

"Aprender a gestionar el tiempo es aprender a vivir”

Debemos aprender a hacer "PRIMERO LO PRIMERO" y encontrar nuestro
equilibrio personal y profesional.

El tiempo es una paradoja. Parece que nunca disponemos del tiempo
suficiente para hacer todo lo que queremos hacer, como si el tiempo del que
disponemos siempre fuese insuficiente. Pero el problema no radica en tener mas o
menos tiempo, sino en utilizarlo correctamente. La clave es centrarse en lo que
realmente es importante, lo menos importante puede esperar.

Si reflexionamos acerca de las cosas que realmente nos importan en la vida
¢Les dedicamos el tiempo suficiente?

Durante muchos afios hemos ido teniendo acceso a multiples técnicas y
herramientas para administrar nuestro tiempo pero el resultado parece ser de mayor
frustracion y culpa. Los tradicionales enfoques crean recetas que implican hacer las
cosas con mayor velocidad e ingenio. Pero en realidad tiene mas importancia la meta
hacia la que nos dirigimos que la rapidez con que lo hacemos.

"Tiene mas importancia lo que se hace y como se hace que la velocidad en
realizarlo”

Es importante no confundir la precipitacién con la rapidez. Las actividades
debemos realizarlas con rapidez y diligencia. Pero en determinadas situaciones
actuamos de forma precipitada. Esta forma de trabajar nos lleva a cometer errores y
omisiones, perdiendo la visién global de nuestras tareas y cometidos.

Profesor: Ginés A. Rodriguez Aguilar
Junio 2014



. 93
HABILIDADES DE DIRECCION

Planificacion y gestion del tiempo

Olvidos
Ofuscacion Desorientacion
Confusion Malos entendidos
Estrés
Eficacia Perfeccionismo
Organizacion Impuntualidad
Soluciones Apatia
Autocontrol Inconstancia
Regularidad Inadaptabilidad

Por ello, es importante saber cdmo empleamos nuestro tiempo y definir lo que
realmente es importante para nosotros. En ocasiones todos nosotros nos
enfrentamos a una lucha entre dos poderosas herramientas: el reloj y la brujula.

El reloj representa los compromisos, los horarios, las tareas...es decir, o que
hacemos con el tiempo y como lo administramos.

La brujula representa nuestra visién, nuestros principios, nuestra orientacion.
Es decir, todo lo que es importante y la forma cédmo dirigimos nuestra vida.

"La lucha se produce cuando lo que hacemos no contribuye a lo mas
importante en nuestra vida.”

Muchas veces no logramos que coincidan lo que creemos que debemos hacer,
lo que deseamos hacer y lo que en realidad hacemos finalmente.

"No nos tomamos el tiempo suficiente para hacer lo verdaderamente importante”
Psicologia de la administracion del tiempo

El poder de transformar nuestras vidas radica en las actitudes. Delante de las
cosas, las personas o las situaciones mantenemos una actitud hacia ellas, que va a
ser el origen de los resultados que obtengamos.

Las actitudes son procesos inconscientes, de aqui la dificultad de cambiarlos.
No obstante no es imposible. Es necesario creer que podemos hacerlo, comprender
cdmo funciona nuestra mente, como pensamos y aprender a sacar partido de uno
mismo en cada situacion, en cada faceta de nuestra vida.

La actitud que debemos desarrollar, que nos va a ayudar a tener éxito y a
superarnos es: ponernos en accion. En el juego de la vida es necesario salir a la pista
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y no estar de espectadores. No es suficiente observar cémo juegan los demas, qué
jugada se lleva a cabo... hace falta participar.

Hemos de saber movilizar todos nuestros recursos internos, mediante un acto
de voluntad. Las personas podemos hacer practicamente cualquier cosa, la clave
estd en encontrar en uno mismo los recursos necesarios para creer que podemos y
luego actuar.

Es necesario ser consciente de que debemos cambiar nuestras actitudes para
que nos lleven a ser mas efectivos en la gestion de nuestro tiempo. Pero un cambio
de actitudes no puede realizarse de la noche al dia. Es necesario seguir un plan de
accion.

La elaboraciéon de ese plan de accién conlleva un esfuerzo por conocernos a
nosotros mismos y conocer qué hacemos, cuando, cdmo. Conlleva pues una
autorreflexion previa.

A menudo caemos en la rutina y la monotonia y seguimos manteniendo unos
habitos que no nos son Utiles.

“"Seguimos haciendo las mismas cosas en la vida semana tras semana...”

Nos enfrentamos a las mismas debilidades y repetimos los mismos errores sin
aprender de la vida. No nos detenemos a preguntar: ¢Qué puedo aprender para
evitar caer en los mismos errores?

El valor de las semanas que vamos pasando no se limita a las tareas que
hemos realizado; también incluye las cosas que podemos aprender.

La evaluacion es el principio y el fin de un ciclo de aprendizaje que genera una
espiral de desarrollo y mejora personal.

A medida que vamos aprendiendo estamos mejor preparados para establecer
nuevas metas y tomar mejores decisiones acerca de cdmo gestionar y organizar
nuestro tiempo.

"Mientras vivas, sigue aprendiendo de /a vida"
Séneca

Mediante la evaluacion semanal, nos autoconocemos y estamos en disposicion
de crear habitos efectivos.
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9.- HABITOS

Los habitos que desarrollamos dia a dia son los que definen nuestro caracter y
nuestra personalidad. Hay un proverbio que dice: "Siembra un pensamiento, cosecha
una accién; siembra una accidn, cosecha un habito. Siembra un habito, cosecha un
caracter; siembra un caracter, cosecha un destino".

Los habitos se caracterizan por ser:

— Pautas que desarrollamos a través de nuestra experiencia
— Pautas persistentes

— Pautas, a menudo, inconscientes

— Dificiles de cambiar

— Constantes

El problema se produce cuando nuestros habitos van en sentido contrario a
nuestros objetivos, ya que nos van a impedir que vayamos a donde queremos llegar.

Los habitos son muy importantes para la gestién de nuestro tiempo, si los
controlamos con efectividad podemos conseguir el orden y el equilibrio necesario
para generar efectividad en nuestras vidas.

Cambiar un habito es un proceso dificil, es un cambio que ha de estar
motivado por algo que realmente sea importante y que siempre tengamos en mente.

Para transformar una actividad en un habito de nuestra vida necesitamos tres
elementos:

— el conocimiento, la capacidad y la actitud.

Conocimiento + Capacidad = Actitud

9.1.- LA MEJORA DE NUESTROS HABITOS

En nuestro diario personal podemos reservar un espacio para evaluar la
semana y preparar la siguiente.

Las preguntas adjuntas a continuacion le pueden ayudar a evaluar su semana
en cuanto a la gestidn y organizacion de su tiempo:

0 ¢Qué metas alcancé?
. ¢Qué metas no alcancé?
. ¢Como superé los desafios a los que me enfrenté?
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. ¢Empleé mejor mi tiempo respecto a la semana anterior?

. ¢Qué metas no alcanzadas debo alcanzar la semana siguiente?
. ¢Dediqué tiempo a la reflexion y a la programacion?

. ¢Qué aprendi de la semana en conjunto?

A dichas preguntas usted puede afadir aquellas que le sean Utiles para
evaluar su gestion del tiempo.

El cambio no radica en realizar mas tareas en menos tiempo, sino en realizar
lo que realmente es importante de forma efectiva, equilibrada y sinérgica.

¢Qué tipo de actitudes pueden ayudar a gestionar eficazmente su tiempo?

- Creer que se puede controlar lo que sucede e incluso prevenir tiempo para los
imprevistos.

- Evitar sentimientos de culpa, que nos van a obsesionar. Con ello podemos perder
la perspectiva de lo que realmente estd sucediendo, dejando escapar
oportunidades.

- Ser autodisciplinado: tener confianza en nuestras posibilidades y en nuestro
potencial. El tener autodisciplina nos va a permitir cambiar nuestros habitos. Esta
actitud tiene mucha relacion con nuestra inteligencia emocional, con nuestra
capacidad para abordar los problemas, y saber relacionarnos con las personas
que nos rodean.

- Saber tomar decisiones. Nuestro éxito va a estar influenciado por el tipo de
decisiones que tomemos, en qué momento las tomemos y de su rapidez.

- Ser constante y persistente.
- Tener fuerza de voluntad: querer conseguir realmente lo que nos proponemos.

El control de los habitos

Acostumbrarnos a gestionar mejor nuestro tiempo nos exigird cierta
incomodidad inicial, y lo que es mas importante, ciertos cambios de habitos.

Normalmente se necesitan tres semanas para deshacerse de un habito.
Concédase como minimo ese tiempo, ese tiempo para desarraigar su anterior
comportamiento, sustituyéndolo por una actuacion mas eficaz. Elija uno de los malos
habitos que tenga respecto a la buena administracion del tiempo, por ejemplo la
indecisidn, la mesa en desorden, etc...Decida "AHORA” eliminar ese habito siguiendo
el proceso siguiente:

Anote el habito que desea eliminar

Anote la meta en forma de logro

Haga medibles los resultados

Relacione todos los problemas que creaba con su habito

Relacione todos los beneficios que se derivan de la eliminacién del habito

ke
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Sea exigente consigo mismo

No se permita retrocesos

Solicite el apoyo de los demas

Recompénsese a si mismo

10 Visualice el resultado de su nuevo comportamiento

11.Piense en positivo. Sea firme consigo mismo pero sin dejar de ser razonable.

© N

9.2.- LA ADOPCION DE NUEVOS HABITOS

"El que obtiene una victoria sobre otros hombres es fuerte, pero el que
consigue vencerse a si mismo, ese es todo poderoso”
Lao-Tsé

PRIMER PASO: REALIZAR UN INVENTARIO DE TU EMPLEO DEL
TIEMPO

A fin de averiguar en qué se va su tiempo, escriba durante una semana todo
lo que hace. Para tal fin, utilice una “Hoja de registro diario” distinta para cada dia de
la semana y siga las siguientes instrucciones:

1. Al comienzo del dia, escriba su nombre y fecha en la cabecera del
formulario. Llévelo consigo a donde quiera que vaya.

2. Cuando comience una actividad, apunte la hora inicial y una descripcion
de la misma en la segunda columna. No omita ninguna actividad ni la razén de la
misma, por tonta que esta parezca.

3. Puntle cada actividad, segin su importancia y su urgencia, de acuerdo
con el baremo incluido en la parte inferior de la hoja de registro. Por ejemplo si una
actividad es muy importante y muy urgente, escriba Al, en la columna de
“Importancia/Urgencia”.

4. Si la actividad estaba prevista, escriba una “P”, en la columna
“previsto/interrupcion”. Si ha sido un imprevisto que interrumpid sus actividades
normales, escriba una “T".

5. Cuando haya terminado de ocuparse de una actividad (o se vea
interrumpido por otra diferente), tome nota del tiempo invertido en la columna
correspondiente. Escriba en la columna de observaciones cualquier comentario o idea
que le haya sugerido la actividad: si ha sido una pérdida de tiempo, si hubiera podido
delegarla, si tiene alguna idea de hacerlo mejor o en menos tiempo.

6. Haga inventario al final de la semana. Relea sus registros diarios y
observe qué tipos de actividad aparecen con mas frecuencia, tales como atender
llamadas telefénicas, visitar clientes o proveedores, despachar papeles, asistir a
reuniones, cambiar impresiones con los colegas, etc.. Luego haga un resumen de
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todo ello. Alli anote las principales categorias de empleo del tiempo (sin olvidar una
de “varios”), el tiempo invertido en cada una de ellas, y el mismo tiempo expresado
como porcentaje total. Ahora ya sabe en qué gasta su tiempo, hasta los mejores
directivos desperdician 2 horas al dia.

7. Ahora tome varias hojas de papel, incluyendo la relacion escrita de sus
objetivos y el inventario de su empleo de tiempo. Busque un lugar tranquilo donde
reflexionar sin ser molestado, sea muy sincero consigo mismo y responda a las
siguientes preguntas:

- ¢Cudles son los tres factores que me hacen perder mas tiempo?
- ¢Cuanto tiempo suponen las interrupciones?:
¢Quiénes son los responsables de ellas?
¢Como evitarlas?.
- ¢Cudles son mis horas mas productivas del dia y cuales las menos?
- ¢A quién necesito ver mas y a quién menos?
- ¢Qué actividades reclaman mas tiempo?
- ¢Qué otras actividades podria desarrollar en menos tiempo?
- ¢Cuadles podrian ser eliminadas o delegadas?
- ¢Tiendo a sobrecargarme de trabajo, o querer hacer demasiado?
- ¢Dejo habitualmente cosas para mahana?
- ¢Qué otros habitos o tendencias me hacen perder tiempo?

Cuando haya terminado el inventario de su tiempo recompénsese. Recuerde
que al reconocer un error tiene andada ya la mitad del camino para enmendarlo.

“"Cacemos cada dia un elefante o al menos un trozo de elefante”
David W.H.Teague

Tras estas reflexiones, ahora decisiones.
SEGUNDO PASO: ELEGIR UN HABITO NUEVO

Tres semanas son suficientes para transformar un comportamiento en un
habito confortable. La clave para obtener cambios permanentes de conducta es que
los mismos sean graduales, suaves y sistematicos.

Pase revista a su inventario de empleo de tiempo. A continuacidn elija un
habito nuevo, el que le parezca mas rentable en términos de ahorro de tiempo, y
decida practicarlos durante tres semanas, sin fallar ni una sola vez. Como ejemplo a
continuacion les facilito una relacion de los llamados “Los doce despilfarradores sin
piedad”, es decir, los doce factores mas conocidos como causas de pérdida de
tiempo durante el trabajo. Para cada uno daremos propuestas de habitos nuevos que
reemplacen al antiguo. Empiece a practicarlo inmediatamente. No espere a tener
ganas de cambiar, ya que entonces no empezara nunca. Estos son los 12 factores.

1. Falta de planificacion
2. Exceso de papeleo
3.  Escritorio sobrecargado
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Rutina y asuntos triviales
Querer abarcar demasiado
Somnolencia después de comer
Exceso de interrupciones
Visitas inoportunas

. El teléfono

10. Las reuniones

11. La indecisién

12. Dejar las cosas para otro dia.

CRCINE O

TERCER PASO: ELEGIR UN PREMIO ADECUADO

Esta es la parte agradable del plan de accion. Este sera su incentivo para
practicar el nuevo modelo de conducta hasta que se haya convertido en una segunda
naturaleza. Marquese el premio antes de comenzar el nuevo habito. Este premio por
su éxito y autodisciplina no ha de ser algo enorme, pero si algo que tenga sentido
para usted: una pelicula, un disco, una salida de fin de semana, etc.

Tenga presente que todo nuevo habito positivo que adquiera llevara en si
mismo la recompensa de mas tiempo disponible, menos estrés y mas productividad,
como beneficios a largo plazo.

CUARTO PASO: PREMIESE POR TRES SEMANAS DE NUEVA
CONDUCTA

Un habito practicado sin fallo durante tres semanas, es probable que se
convierta en una costumbre arraigada. No deje de repetir este ciclo de autogobierno,
y cuando hayan pasado varios meses empezara a observar cambios drasticos y
duraderos en su propia productividad.

Para que este plan de accidon funcione hay que ser muy sincero consigo
mismo. Concédase el premio solo después de las tres semanas de la practica de
nuevo habito, no se premie si ha cometido fallos pues premiara la ineficacia.

A fin de cuentas, sélo usted mismo puede controlar estas tres cosas:

1. Lo que piensa
2. Lo que siente
3. Lo que hace

Con eso basta para hacerse duefio de su propia vida. iiHagalo!!.

9.3.- LOS 7 HABITOS PARA GESTIONAR NUESTRO TIEMPO

Esta comprobado que solemos perder del orden de 3 horas al dia a causa de
habitos que resultan inadecuados. Estos habitos no sélo producen un agobio en el
trabajo sino también afectan a la calidad de nuestra vida.
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¢Coémo combatirlos? Cultivando siete habitos adecuados constructivos que nos
ayudaran a gestionar nuestro tiempo y dirigir nuestras vidas. Son faciles de asimilar
pero aplicarlos requiere cierta disciplina. Sin embargo, una vez convertidos en
habitos rinden dividendos durante afos.

Si aplicando estos consejos consigues lograr mas con menos esfuerzo y
aumentar tu calidad de vida, habremos cumplido nuestra meta: ayudarte a alcanzar
la tuya.

Habito n° 1: Decide adonde quieres ir

1 Es decir, tus objetivos. Si no decides adénde quieres ir, llegaras a otro sitio que
quizas no te guste.

2 Define, por escrito, de 5 a 9 objetivos. No mas, porque te dispersarias; ni
menos, porque descubririas facetas importantes.

3 Piensa en Ti mismo, en tu familia y en tu trabajo (precisamente en ese orden) y
fijate objetivos para cada uno, Seran tus aspiraciones a largo plazo.

4 Tus objetivos deben ser motivadores, claros, cuantificados, con plazo,

compatibles entre si y retadores pero alcanzables.

Escribelos y mantenlos a la vista, te inspiraran y te guiaran.

6 Ante cada situacidon nueva o imprevista que te plantee dudas de como
reaccionar, tus objetivos te permitiran responder del modo mas indicado. Seran
tu norte y tu guia.

Ul

Habito n° 2: Decide qué debes hacer para llegar alli

—

Recuerda: Solo cosecharas lo que siembres.

2 Desglosa tus objetivos en etapas (jalones) estableciendo proyectos (planes)
para alcanzarlos.

3 Por escrito.

4 Asume que no puedes hacer todo cuanto desearias. Eso te obliga a elegir.
Tienes todo el tiempo que hay. Pero sdlo son veinticuatro horas por jornada.

5 Comienza por el largo plazo. Luego el medio. Y finalmente el corto (la
semana). Cuantifica. Fija fechas. Asigna margenes de seguridad para lo que
tenga un plazo.

6 Tus proyectos (planes) son los eslabones que te conduciran hacia tus
objetivos. Porque las tareas mas grandes, al despiezarlas, se tornan
asequibles.

7 Programa tiempo para pensar, para innovar, para formarte; y para ti, para

cuidar tu cuerpo y tu espiritu. Necesitas un tiempo personal, de descanso, de

diversion.

Habito n° 3: Comienza por lo mas importante

1 El 20% del tiempo de nuestras actividades produce el 80% de nuestros
resultados. Identifica ese 20% y céntrate en él, empezando tan pronto como
puedas con los “proximos pasos” que te acercaran a él.
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2 Evita la tentacién de abordar antes lo que es corto, cdmodo, agradable o
conocido. Es tentador porque suele ser gratificante. Pero también suele ser
poco importante.

3 Anticipa lo importante antes de que se convierta en Urgente. Adelantate a los
problemas porque si llegan antes que td, tendran ventaja. Las urgencias
malgastan el tiempo, suelen conducir a soluciones poco elegantes y provocan
estrés.

4 Prioriza: Lo importante, primero. Tu semana y tu jornada deben estar
presididas por lo importante.

5 Dedica al menos dos tercios de tu tiempo a lo importante que aun no es
urgente. Porque asi evitards que se convierta en urgente y encontraras las
mejores soluciones para lo que verdaderamente importa.

6 Si lo importante es dificil o largo, aislate. Enciérrate en el despacho o piérdete
fuera de él si es preciso. Las interrupciones pueden multiplicar por 20 el
tiempo que te lleve una tarea.

Habito n° 4: Asigna a cada cosa solo el tiempo justo. Y idelega!

1 Programa a cada tarea el tiempo adecuado y no mas. Si lo asignas poco te
cogeras los dedos: o te saldra mal o tendras que repetirla. Si le asignas
demasiado, lo consumira. Pero piensa que todo lleva mas tiempo de lo que
parece al principio.

2 Busca la perfeccion en el conjunto y no en cada tarea. El conjunto incluye lo
econdmico, lo social, lo afectivo...tu vida.

3 Programa el tiempo y no las tareas. Y no lo agotes, porque debes contar con
los imprevistos. No sabes cuando, pero te llegaran y ocuparan mas de la
mitad de la jornada.

4 Dice el refran sajon: “Si lo quieres pronto y bien hecho, hazlo tu mismo”.
Nada mas falso. Sélo seria recomendable si tuvieras una sola cosa que hacer.
Aplicalo sélo a lo importante.

5 Delega todo lo que puedas. Preguntate siempre qué puedes delegar y a quién.
La Unica trampa que puedes hacerlo al tiempo es utilizar el tiempo ajeno.
Debes hacerlo para que tu equipo se desarrolle y se motive, para liberar tu
tiempo para cosas mas importantes; para que todos crezcais
profesionalmente.

6 Pero recuerda que delegar no es abdicar. Es preciso definir claramente el
resultado a alcanzar, informar a los implicados, motivarlo, concederlo el
derecho al error, y establecer controles para mantener el rumbo durante el
aprendizaje.

7 Y ten paciencia. Delegar es invertir. Los resultados se obtienen después. Con
creces.

Habito n° 5: Sigue tu programa

1 Prepara un programa de actividades para cada semana. Los proximos pasos
seran los que haran avanzar tus Proyectos (panes) y los que te llevaran dia a
dia a alcanzar tus objetivos sistematicamente.

2 Inicia tu jornada de acuerdo con tu agenda. Mantenla a la vista. Sigue tu
programa, salvo que te surja algo mas importante.
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3 Actla segun tu iniciativa, tu criterio. Evita la reaccion compulsiva a atender
interrupciones, problemas o asuntos imprevistos no prioritarios (cortos,
cdmodos, urgentes...). O a lo que te piden los demas. Acepta una interrupcion
sélo cuando entiendas los demas. Acepta una interrupcidon sélo cuando
entiendas que te resulta de interés (o es tu obligacion).

4 Aprende a decir que NO cuando sabes que es lo correcto. Sé amable, pero no
a costa de abandonar tus prioridades. Colabora, pero sin abandonar tus
propias responsabilidades: sé asertivo y decide, por ti mismo, tu
comportamiento.

5 No lo dejes para luego. Como dice un viejo refran inglés, “un dia de estos no
es ninguno de estos dias”.

6 No pospongas lo que es dificil o te desagrada, sobre todo si es importante.
Cuando antes te lo quites de encima, mejor te sentiras.

7 Decide a tiempo. Evita la tentacion de seguir acopiando mas informacién en
busca de lo seguro. A veces tendras que tomar decisiones con informacion
insuficiente, o perderas el tren.

Habito n° 6: Concéntrate en un solo asunto, y, terminalo

1 Nuestra cultura sobrevalora el esfuerzo y la accion. La persona ocupada se
siente importante. La actividad se acaba convirtiendo en una trampa: se esta
tan enfrascada en lo que se hace que se acaba olvidando para qué se hace
(objetivo).

2 Tu consciente sblo puede ocuparse eficazmente de un asunto a la vez. La
dispersion lleva al estrés.

3 Saltar de un asunto a otro alarga el tiempo que ocupa cada uno ellos. La
eficacia se consigue trabajando en un asunto hasta donde se pueda, con
olvido de lo demas.

4 Mantén un escritorio ordenado. Tu escritorio es un lugar donde recibes,
promesas y emites informacion. Solo debes tener la referente al asunto en
que trabajas y las herramientas de uso cotidiano. Los montones de
documentos sobre tu mesa dificultaran tu concentracion y sélo conribuiran a
producirse también estrés.

5 Si ticas un documento (papel o correo electronico), pasa a la accion: resuelve,
reencamina, archiva o tira (envialo a “la papelera”). Pero no lo dejes para
“mas tarde”.

6 Evita las interrupciones. Alargan extraordinariamente el tiempo preciso para
realizar una tarea. Acepta las menos posibles y sé asertivo: aprende a decir
“NO” cuando lo que tienes entre manos es mas importante que el imprevisto
que e surja.

Habito n° 7: Hazte la vida mas facil

1 Tu tiempo es tu vida. Lo necesitas para todo lo que quieras hacer o disfrutar.
No lo malgastes.

2 Cuida tu cuerpo, que es tu herramienta basica. Alimento. Ejercicio. Descanso.
Todo condiciona un alto rendimiento.
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3 Cuida tu animo, es tu energia y tu fuerza. Aprende a evitar las preocupaciones
y el estrés: deterioran, cansan, debilitan. Equilibra tus intereses y tus
responsabilidades: tu mismo, tu familia y el trabajo.

4 Organizate debidamente. Encontrardas mas tiempo para todo lo que te
interesa. Lograras mas con menos esfuerzo. Sentiras la satisfaccion de lograr
lo que te propongas y la confianza de tenerlo todo bajo control.

5 Apdyate en las mejores herramientas de organizacion y gestiéon. Hay varias y
son complementarias. Te ahorran tiempo, liberan la mente y favorecen tu
creatividad.

6 Las herramientas digitales (ordenadores, agendas electronicas, teléfonos
moviles) son cada vez mas sofisticadas: tamafos mas compactos, capacidad
de datos mayor y mejor conectividad. Son iddneos para presentar listados
pequefos, no relacionados y que no requieren ser compartidos con otros.

7 Las herramientas de papel (dietarios, agendas, organizadores) tienen otras
grandes ventajas. Los mejores organizadores son iddneos para aplicar dia a
dia la gestion por objetivos y para acumular informacién vital de forma
relacionada y compartible.

8 Y, por ultimo, iojo con las largas jornadas y el estrés consiguiente! Sabes que
no solo baja tu rendimiento, sino que desaparecen habilidades que te son
precisas: creatividad, memoria, empatia, capacidad para comunicar, persuadir
0 negociar con otros, motivar a tu equipo, vender ideas...busca la calidad en
tu trabajo antes que la cantidad.

9 El uso eficaz de tu tiempo te conducira al éxito personal, Unico modo de que
alcances la felicidad.

\ 9.4..- Aumentar la productividad \

Para tener éxito en su profesion debe desarrollar la habilidad de dirigir sus
habilidades hacia los resultados. Si usted tiene una clara orientacion a los resultados
conseguira grandes éxitos.

"Lo que usted produce determina su éxito”

Sus recompensas equivalen a sus resultados. Si pretendemos aumentar la
calidad y la cantidad de recompensas debemos mejorar nuestros resultados.

Los estudios sugieren que la persona media trabaja solo al 50% de su
capacidad. Sabiendo esto podemos encontrar grandes oportunidades para mejorar.

Existen algunos habitos que pueden ayudarnos para mejorar nuestros
resultados:

Pulcritud: Asegurese que su entorno laboral sea pulcro, profesional y
efectivo. Empiece por tener limpio su escritorio.

Profesor: Ginés A. Rodriguez Aguilar
Junio 2014



, 104
HABILIDADES DE DIRECCION

Planificacion y gestion del tiempo

Orientacion: La orientacidon nos lleva a la claridad. Concentrarse y marcarse
claros objetivos significa tener claras las ideas acerca de lo que queremos obtener. El
punto inicial de nuestro plan de mejora debe ser la orientacion vy la claridad.

Concentracion: La administracion del tiempo en el trabajo se fundamenta en
esta habilidad. Se trata de concentrarse al 100% en una tarea particular hasta
terminarla. Es decir, es la capacidad de evitar las distracciones. Centrarse en las
areas donde su trabajo dara resultados excelentes, en este punto es donde se puede
lograr una diferencia.

Priorizacion: La priorizacion de nuestras tareas es un factor clave para
obtener mejores resultados. Empezar y terminar tareas es una fuente de energia que
nos da seguridad. Terminar tareas de baja prioridad crea estrés, ya que nos lleva al
logro de aquellas cosas que son menos importantes. El priorizar es un tema clave en
la administracion y gestion del tiempo.

Perseverancia: Terminar tareas requiere perseverancia, es autodisciplina en
la accion. La habilidad para seguir adelante es una de las claves para conseguir
exitosos resultados. Una de las técnicas que nos permiten incrementar nuestra
productividad hasta un 500% es completar, no dejar de lado, lo que hemos
comenzado. Motivese con recompensas por cada tarea dura que haya completado.
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